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English Abstract 
There are a number of ways to think about and work with strategy. But in spite of a seemingly 
rapid growth in this field of research over the last 50 years, organisations are still faced with a 
huge challenge, as the predominant part of strategic initiatives fail in the end. As a consequence 
of failing to execute strategies, organisations risk underperforming in terms of growth, adapta-
bility and competitiveness, and both the individual organisation and society as a whole miss out 
on potential value creation. Failure to execute is nominated by some as the single greatest bar-
rier to success and a key cause of underperformance.  
 
Yet, most strategy research activities so far have focused on strategy development rather than 
strategy execution. Strategy execution has taken a backseat, so to speak; the underlying think-
ing has been that execution is something to be 'fixed' once a strategy has been devised. This 
means that methodologies and problems related to strategy execution has generated much less 
attention than those associated with strategy development. To gain better insights into 'practi-
cal strategy execution', this thesis looks at the reasons why some Danish companies have failed 
to successfully execute their strategies.  
 
In the first part of the answer to this question, the thesis analyses strategy execution in a theo-
retical perspective with primary focus on various ways to define strategy execution. Following a 
review of selected definitions, I formulate my own definition of strategy execution: 
The dynamic organisational process wherein managers at all levels take ownership 
of ensuring that strategic decisions are made and implemented, that strategic 
initiatives are put into motion and completed, and that the company succeeds overall  
with implementing its strategy in order to realise the ambition behind the strategy. 
 
From this starting point, the theoretical analysis focuses on the respective roles of executive 
management and middle management in strategy execution, and on the interaction between 
these two groups. The chapter results in three statements about the critical factors in strategy 
execution : 1) The rational perception of the strategy, 2) The emotional perception of the strat-
egy 3) The perceived ability to act on the strategy.  
 
A qualitative analysis of execution behaviour among decision-makers identifies seven overall ac-
tivities that organisations employ in relation to strategy execution: 1) Clarifying the strategy, 2) 
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Initiating strategic projects, 3) Creating an overview and framework for the execution, 4) Strat-
egy meetings and seminars, 5) Communicating the strategy, 6) Follow-up, 7) Management devel-
opment and training.  
 
In addition, the execution behaviour analysis identifies seven organisational barriers which, if ig-
nored, can render strategy execution difficult or impossible : 1) Insufficient understanding of the 
strategy, 2) The strategy not being unfolded, 3) Inadequate management skills, 4) The strategy 
being decoupled from daily operation, 5) Perceived lack of time and resources, 6) Insufficient 
involvement, and 7) Lack of consensus. The barriers generally arise as a result of the practices 
associated with strategy execution in Danish companies.  
Drawing on the respective analyses of strategy execution in a theoretical perspective and execu-
tion behaviour among decision-makers, a qualitative analysis of strategy execution identifies the 
three critical factors for practical execution:  
 Making Sense: This means that the members of the organisation perceive the strategy as be-
ing sensible and right for the situation at hand and the company's long-term goals. 
 Commitment: This factor involves the members of the organisation taking ownership of and 
feeling enthusiastic for the strategy, and their readiness to accept certain sacrifices in order 
to implement the strategy. 
 Drive: This means that the members of the organisation expect to be able to act on the 
strategy in general. 
The three factors are subsequently validated in a quantitative analysis that documents their crit-
ical importance to practical strategy execution as well as the interrelationship of the three fac-
tors.  
A case study at a Danish company is then used to illustrate and exemplify the three critical fac-
tors for strategy execution and the identified barriers to strategy execution.  
Following the analyses, the thesis identifies four themes that each contribute a number of rea-
sons why organisation fail in their strategy execution.  
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Theme 1: Development vs. Execution 
Organisations separate strategy development from execution, which has a negative impact on 
their ability to execute strategies. This separation of strategy development from execution is 
seen as executive management takes complete control of strategy development, and often 
wrongly believe that thorough understanding of a strategy will constitute the link between de-
velopment and execution. Having a thorough understanding is not tantamount to experiencing 
the three factors — Making Sense, Commitment and Drive — identified in the thesis as being crit-
ical to strategy execution. Moreover, 'insufficient understanding' is just one out of seven organi-
sational barriers identified in the thesis. Organisational barriers to strategy execution are exac-
erbated by the way in which development activities are carried out, as incorporation of the bar-
riers in planning and implementation of strategic activities is neglected in general.  
Theme 2: The Role of Executive Management in Strategy Execution 
The organisation's executive management assumes total control over the strategy development 
process, creating a strategic direction through symbolic instruments, rational considerations and 
analyses, as well as some degree of mechanisms for learning and feedback. Contrarily, the exec-
utive management relinquishes involvement in middle management's execution of the strategy, 
and in many cases executive managers have an unsuitable approach to execution. Another factor 
hampering strategy execution is the failure to combine the strong rational focus from the strate-
gy development process with an equal emphasis on managing feelings and emotional dynamics 
regarding involvement and execution. A final point is that the practices of executive manage-
ment create a gap of influence in relation to the mechanisms that most affect the critical fac-
tors for strategy execution.  
Theme 3: The Role of Middle Management in Strategy Execution 
Middle managers have a great, and largely untapped, potential as active partners in strategy ex-
ecution. The sum of middle managers' opportunities for influencing employees' experience of 
Making Sense, Commitment and Drive is at least 5-10 times that of executive managers'. This is a 
major contributing factor when a strategy fails to become a central pivot for day-to-day priori-
ties, inhibiting or hindering strategy execution. Middle management is only utilised sporadically 
to manage employees' emotions during periods of radical change. This puts the organisation at 
great risk of losing its grip on the execution — and typically making the process much harder 
than necessary. Middle managers' individual management styles are also often overlooked in re-
lation to strategy execution, to detrimental effect.  
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Theme 4: The Interaction Between Executive Management and Middle Management 
In many organisations, communication about the strategy is primarily one-way, contributing to 
insufficient cognitive flexibility on the part of the executive management and reduced opportu-
nities for influencing employees' individual reflections on and interpretations of the strategy. 
One-way communication becomes an obstacle to strategy execution. Due to the nature of inter-
actions, middle managers have limited opportunities for issue selling, and win-win situations are 
not cultivated sufficiently in the interaction between executive management and middle man-
agement. The critical factors for execution (Making Sense, Commitment and Drive) are not suffi-
ciently incorporated into organisations' strategy meetings and seminars, so that periods of non-
contact between executive management and middle management do not contribute optimally to 
strategy execution. This tendency is amplified by a functionalistic approach to the concept of 
roles, where a continual, dynamic adaptation of roles to surrounding development would be 
beneficial.  
 
On this background, the thesis presents the approach to strategy execution found in a Danish 
corporate setting and identifies a number of the reasons why these organisations fail to success-
fully execute their strategies.  
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Dansk resumé 
Der findes en lang række bud på, hvordan man kan tænke om og arbejde med strategi. På trods 
af den tilsyneladende rivende udvikling indenfor det strategiske forskningsfelt gennem de sene-
ste godt 50 år står virksomheder dog overfor en enorm udfordring, idet en overvejende del af 
strategiske initiativer fejler. Den manglende evne til at eksekvere strategier har den konsekvens, 
at det begrænser en virksomheds vækst og dens tilpasningsevne og konkurrenceevne, hvorved 
både virksomheder og samfundet som helhed går glip af en enorm værdiskabelse. Manglende ek-
sekvering betegnes derfor af nogle som den største barriere for succes og vigtigste årsag til skuf-
fede forventninger.  
 
På trods af ovennævnte har den hidtidige forskning indenfor strategi primært koncentreret sig 
om udviklingen af strategier fremfor eksekveringen af dem. Populært sagt har eksekveringen af 
strategierne i forskningen primært kun fået ’plads på bagsædet’, hvor den bagvedliggende tan-
kegang har været, at eksekvering mest af alt bare har skullet fikses efter formuleringen af stra-
tegien. Dermed har metoder og problemer i relation til strategieksekvering fået langt mindre 
opmærksomhed end dem, som anvendes indenfor strategiudvikling. Med henblik på at opnå en 
større forståelse for ’strategieksekvering i praksis’ har afhandlingen besvaret, hvorfor danske 
virksomheder ikke lykkes med at eksekvere deres strategier.  
 
Dette spørgsmål blev for det første besvaret ved at gennemføre en analyse af strategieksekve-
ringen i et teoretisk perspektiv, der som det første satte fokus på forskellige måder at definere 
strategieksekvering på. Efter en gennemgang af udvalgte definitioner valgte jeg at formulere 
min egen definition på strategieksekvering: 
Den dynamiske organisatoriske proces, hvor ledere på alle niveauer tager ansvar 
for at sikre, at strategiske beslutninger træffes og føres ud i livet, at strategiske  
initiativer sættes i gang og gennemføres, samt at virksomheden generelt lykkes  
med at føre strategien ud i livet og derved realiserer ambitionerne bag strategien. 
 
Med dette afsæt satte den teoretiske analyse fokus på hhv. topledelsens og mellemledernes rol-
ler i strategieksekveringen, samt interaktionen mellem disse to aktørgrupper. Kapitlet resultere-
de i en formulering af tre udsagn om, hvilke faktorer, der er kritiske for at eksekvere strategier. 
X 
 
De tre faktorer er: 1) Den rationelle oplevelse af strategien, 2) den emotionelle oplevelse af 
strategien, og 3) oplevelsen af at kunne handle på strategien.  
 
En kvalitativ analyse af eksekveringsadfærden blandt beslutningsansvarlige identificerede heref-
ter syv overordnede aktiviteter, som virksomheder gennemfører i relation til strategieksekve-
ring: 1) Konkretisering af strategien, 2) iværksættelse af strategiske projekter, 3) skabelse af 
overblik og rammer for eksekveringen, 4) strategimøder og seminarer, 5) kommunikation af stra-
tegien, 6) opfølgning, 7) lederudvikling og –træning.  
 
Analysen af eksekveringsadfærden identificerede desuden syv organisatoriske barrierer, der, hvis 
de ignoreres, kan gøre det svært eller umuligt at eksekvere strategien. De syv barrierer er: 1) 
Manglende forståelse for strategien, 2) strategien er ikke foldet ud, 3) utilstrækkelige lederkom-
petencer, 4) strategien er dekoblet hverdagen, 5) oplevet mangel på tid og ressourcer, 6) uhen-
sigtsmæssig involvering, samt 7) manglende konsensus. Barriererne opstår i høj grad som en kon-
sekvens af den praksis, der er forbundet med strategieksekveringen i danske virksomheder.  
Med afsæt i analyserne af hhv. strategieksekvering i teoretisk perspektiv og eksekveringsadfær-
den blandt beslutningstagere kunne en kvantitativ analyse af strategieksekveringen identificere 
tre faktorer, som er kritiske for eksekveringens udøvelse. Disse tre faktorer er:  
 Mening: Indebærer, at organisationsmedlemmerne oplever strategien som fornuftig og rigtig 
set i forhold til situationen og kravene samt virksomhedens langsigtede målsætninger. 
 Commitment: Denne faktor handler om, at organisationsmedlemmerne føler begejstring og 
ansvar for strategien, samt hvis de er parate til acceptere fravalg for at føre strategien ud i 
livet. 
 Handlekraft: Indebærer, at organisationsmedlemmerne oplever, at de generelt er i stand til 
at kunne handle på strategien. 
Efterfølgende blev de tre faktorer valideret i en kvantitativ analyse, der dokumenterede, at de 
tre faktorer er kritiske for strategieksekveringens udøvelse, samt hvordan de tre faktorer ind-
byrdes hænger sammen med hinanden.  
Herefter blev et casestudie i en udvalgt virksomhed anvendt til at illustrere og eksemplificere de 
tre kritiske faktorer for strategieksekvering samt de identificerede barrierer for strategieksekve-
ring.  
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I forlængelse af de gennemførte analyser kunne der identificeres nedenstående fire temaer, der 
hver især bidrager med en række svar på, hvorfor virksomheder ikke lykkes med strategiekse-
kveringen.  
Tema 1: Udvikling vs. eksekvering   
Virksomhederne adskiller udviklingen af strategien fra eksekveringen af den, hvilket har en ska-
delig indvirkning på en virksomheds evne til at eksekvere dens strategi. Adskillelsen af udvikling 
fra eksekvering skal ses i forhold til, at topledelsen tager total kontrol på udviklingen af strate-
gien og ofte har en fejlagtig antagelse om, at en god forståelse for strategien udgør bindeleddet 
mellem udvikling og eksekvering. En god forståelse er ikke ensbetydende med en oplevelse af 
Mening, Commitment og Handlekraft, som afhandlingen har identificeret som de tre kritiske fak-
torer for strategieksekvering. Desuden udgør ’manglende forståelse’ kun én organisatorisk barri-
ere blandt de syv, som afhandlingen har identificeret. Derudover får de organisatoriske barrierer 
for eksekvering næring gennem den måde, som aktiviteter i udviklingen udføres på, idet der ikke 
tages tilstrækkeligt højde for at indarbejde barriererne i planlægningen og udførelsen af de 
strategiske aktiviteter generelt.  
Tema 2: Topledelsens rolle i strategieksekveringen 
Topledelsen tager total kontrol med udviklingen af strategien og supplerer med i udviklingen af 
strategien at skabe strategisk retning gennem symbolske virkemidler, rationelle overvejelser og 
analyser, samt i et vist omfang lærings- og feedback mekanismer. Til gengæld abdicerer tople-
delsen fra mellemledernes eksekvering af strategien, og topledere har i mange tilfælde en uhen-
sigtsmæssig tilgang til involvering. Desuden bliver det stærke rationelle fokus fra udviklingen af 
strategien ikke kombineret med et tilsvarende fokus på at håndtere følelser og emotionelle dy-
namikker i involveringen og eksekveringen, hvilket skader eksekveringen. Derudover skal det 
nævnes, at topledelsen gennem sin praksis sætter sig selv uden for indflydelse i forhold til de 
mekanismer, som har størst effekt på de kritiske faktorer for strategieksekvering.  
Tema 3: Mellemledernes rolle i strategieksekveringen 
Mellemledernes store potentiale som aktive medspillere til strategieksekveringen bliver ikke rea-
liseret i tilstrækkelig grad. Dette kommer bl.a. til udtryk ved, at summen af mellemledernes 
muligheder for at påvirke medarbejdernes oplevelse af Mening, Commitment og Handlekraft er 
min. 5-10 gange større end topledelsens. Dette bidrager i høj grad til, at strategien ikke bliver 
omdrejningspunktet for hverdagens prioriteringer, og hvorved eksekveringen af strategien bliver 
hæmmet eller forhindret. Desuden bliver mellemlederne kun sporadisk anvendt til at håndtere 
medarbejdernes følelser under radikale forandringer, hvorved virksomhederne løber en stor risi-
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ko for at miste grebet om eksekveringen - og typisk gør eksekveringen sværere end nødvendigt. 
Derudover får mellemledernes lederstile ikke får den nødvendige opmærksomhed i forhold til 
strategieksekveringen, hvilket hæmmer eksekveringen.  
Tema 4: Interaktion mellem topledelsen og mellemlederne 
Kommunikationen om strategien foregår i mange virksomheder i overvejende grad som en envejs 
kommunikation, hvilket bidrager til en utilstrækkelig kognitiv fleksibilitet hos topledelsen samt 
dårligere muligheder for at påvirke de ansattes individuelle refleksioner og tolkninger af strate-
gien. Envejs kommunikationen er dermed hæmmende for strategieksekveringen. Givet interakti-
onsformen har mellemlederne begrænsede muligheder for issue selling, og win-win situationer 
dyrkes ikke i tilstrækkelig grad i interaktionen mellem topledelsen og mellemlederne. De kriti-
ske faktorer for eksekvering (Mening, Commitment og Handlekraft) indarbejdes ikke i tilstrække-
lig grad i de strategimøder og –seminarer, som gennemføres i virksomhederne, hvorved perio-
derne uden kontakt mellem topledelsen og mellemlederne ikke bidrager i tilstrækkelig grad til 
eksekveringen. Denne tendens forstærkes af en funktionalistisk tilgang til rollebegrebet, hvor 
der ikke sker en løbende og dynamisk tilpasning af rollerne til udviklingen i omgivelserne.  
 
Samlet set har afhandlingen på denne baggrund udfoldet, hvordan strategieksekvering gribes an i 
praksis i danske virksomheder, samt identificeret en række svar på, hvorfor virksomhederne ikke 
lykkes med at eksekvere deres strategier.  
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1 Introduktion 
Forskningen indenfor strategi som ledelsesbegreb har været igennem en markant udvikling, siden 
behovet for strategi i virksomheder for alvor begyndte at melde sig i 1950-60’erne med opstar-
ten af de første såkaldte strategiskoler (e.g. Chandler, 1962; Andrews, 1971; Mintzberg & Wa-
ters, 1985). I perioden frem til starten af 80’erne var forskningsfeltet i høj grad præget af en 
antagelse om, at det er muligt at planlægge en virksomheds udvikling og forudsige forandringer 
en række år frem i tiden (e.g. Chandler, 1962; Andrews, 1971). Fra starten af 80’ere blev denne 
tilgang suppleret med Porters fokus på vigtigheden af at skabe og fastholde en enestående og at-
traktiv konkurrenceposition (Porter, 1980). Andre forskere har fastholdt planlægningstankegan-
gen, men anlagt en mere internt orienteret tilgang til strategi, hvor man i højere grad har fokus 
på virksomhedens ressourcer og afledede kapabiliteter (e.g. Penrose, 1959; Prahalad & Hamel, 
1990; Wernerfelt, 1984).  
 
Som en modvægt til den planlægningsorienterede tilgang til strategi skal fremhæves Mintzberg, 
der anskuer strategi som udtryk for en virksomheds strategiske adfærd og desuden argumenterer 
for, at strategier ikke kan planlægges lang tid ud i fremtiden, og at det i virkeligheden er skade-
ligt for virksomheders strategiske udviklingsmuligheder at gøre det (Mintzberg & Waters, 1985). 
En række andre forskere opfatter også strategi som et adfærdsmønster, hvad enten der er tale 
om bevidst eller ubevidst adfærd (e.g. Hax, 1990; Pettigrew, 1977).’Strategy as Practice’ tilgan-
gen har også et stærkt fokus på adfærd, dog med den vinkel, at individuel adfærd altid er ind-
lejret i en social praksis i en organisation og derved har stor indvirkning på både processen om-
kring strategiudviklingen og udbyttet af de færdige strategier (e.g. Vaara & Whittington, 2012). 
Andre forskere anskuer til forskel herfra strategi som et sprog med dertil hørende fortællinger 
og metaforer, som ledere bruger til at skabe mening og påvirke adfærden i organisationen (Barry 
& Elmes, 1997).  
 
Der findes altså en lang række bud på, hvordan man kan tænke om og arbejde med strategi. På 
trods af den tilsyneladende rivende udvikling indenfor det strategiske forskningsfelt gennem de 
seneste godt 50 år står virksomheder dog overfor en enorm udfordring, idet en overvejende an-
del af strategiske initiativer fejler (Higgs & Rowland, 2005). En særlig udfordring gælder reorga-
niseringer, hvor kun de færreste virksomheder realiserer de fastlagte forretningsmål på den 
planlagte tid (McKinsey, 2012).  
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Den manglende evne til at eksekvere strategier har den konsekvens, at det begrænser en virk-
somheds vækst samt dens tilpasningsevne og konkurrenceevne (Lippit, 2007). Dermed går både 
virksomheder og samfundet som helhed glip af en enorm værdiskabelse, og ifølge en undersøgel-
se realiserer virksomheder kun godt 60% af det økonomiske potentiale i deres strategier (Man-
kings & Steele, 2005). Eksekvering kan også betegnes som den største barriere for succes og vig-
tigste årsag til skuffede forventninger (Bossidy and Charan, 2002). I en tid, hvor politikerne 
nærmest kappes om at lancere nye forslag til vækstpakker og tiltag til at forbedre konkurrence-
evnen, kan det virke absurd, at der investeres enorme mængder tid, energi og ressourcer i at 
udvikle strategier, der alt for ofte ikke bliver ført ud i livet. Ikke mindst, fordi en bedre strate-
gieksekvering for mange virksomheder kan være en vigtig katalysator til at sikre overlevelse og 
vækst.  
 
På trods af ovennævnte har den hidtidige forskning indenfor strategi primært koncentreret sig 
om udviklingen af strategier fremfor eksekveringen af dem (Raes et al., 2011). Populært sagt 
har eksekveringen af strategierne i forskningen primært kun fået ’plads på bagsædet’, hvor den 
bagvedliggende tankegang har været, at eksekvering mest af alt bare har skullet fikses efter 
formuleringen af strategien (Schaap, 2006). Dermed har metoder og problemer i relation til stra-
tegieksekvering fået langt mindre opmærksomhed end dem, som anvendes indenfor strategiud-
vikling (Hrebiniak and Joyce, 1984). Dette sker endda på trods af, at mange af de værktøjer og –
teknikker, som virksomheder anvender i strategiarbejdet, ikke har nogen direkte kausal sam-
menhæng med evnen til at skabe fremragende forretningsresultater (Nohria, Joyce & Roberson, 
2003). Det hidtidige forskningsmæssige fokus står også i skarp kontrast til, at strategieksekvering 
kan betegnes som den mest komplicerede og tidskrævende del af strategisk ledelse (Thompson & 
Strickland, 2003). Den hidtidige forskning i strategieksekvering fremstår på denne baggrund som 
fragmenteret med en mangel på modeller, der kan bygges videre på (Noble, 1999). I tråd med 
dette mangler ledere praktisk anvendelige og teoretisk valide modeller til at guide deres strate-
gieksekvering, og de forsøger derfor at eksekvere strategier uden en god forståelse for de man-
geartede faktorer, der gør det muligt at lykkes med strategieksekveringen (Okumus, 2001).  
 
Én mulig forklaring blandt mange på, hvorfor eksekveringen ofte ikke lykkes, handler om, at man 
i det hele taget skelner mellem udvikling og eksekvering. Denne skelnen kommer fx til udtryk i 
sætningen “a mediocre strategy well executed is better than a great strategy poorly executed”, 
som er en solidt indarbejdet holdning blandt mange praktikere (Martin, 2010). Den bagvedlig-
gende tankegang bygger på en forståelse af virksomheden som menneskekroppen, hvor hjer-
nen/ledelsen tænker, og hvor kroppen/med-arbejderne er udførende. Dette indebærer en stor 
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risiko for, at ledelsen distancerer sig fra medarbejderne og blokerer for, at medarbejderne i sid-
ste ende kan bidrage maksimalt til at realisere potentialet i en strategi (Martin, 2010). En skel-
nen mellem udvikling og eksekvering skal også ses i lyset af, at hvad der i praksis på mellemle-
derniveau kan betragtes som udvikling (fx udvikling af en R&D strategi), på et højere organisato-
risk niveau kan betragtes som eksekvering (fx i form af at reducere ’time to market’ og øge ind-
tjeningen). Det giver derfor god mening at være varsom med at foretage en meget stringent 
skelnen mellem udvikling og eksekvering.  
 
Eftersom eksekvering kan anskues som “a region of the strategic landscape largely inaccessible 
to current theory” (Powell, 2004), fremstår det for mig som en særdeles spændende udfordring 
at udforske og opnå en bedre forståelse for, hvordan strategieksekvering foregår i praksis. I den-
ne afhandling vil jeg derfor udforske og analysere, hvordan der arbejdes med strategieksekve-
ring i danske virksomheder, samt identificere de aktiviteter, udfordringer og barrierer, som i 
praksis indgår i strategieksekveringen.  
 
Formålet med denne afhandling er at opnå en større forståelse for ’strategieksekvering i praksis’ 
med henblik på at komplementere eksisterende teori om strategieksekvering. Litteraturen angi-
ver en lang række forskellige faktorer, som er vigtige for strategieksekveringens udførelse, men 
det fremstår som uklart, hvor udbredte disse faktorer er i praksis, samt hvordan de indbyrdes er 
forbundet med hinanden. Idet strategieksekvering vurderes til at være en både problematisk og 
kompleks opgave, som mange virksomheder ikke lykkes med i det ønskede omfang, er afhandlin-
gens overordnede forskningsspørgsmål det følgende: 
 
Hvorfor lykkes virksomheder ikke med at eksekvere deres strategier? 
 
For at kunne svare på dette, vil det være nødvendigt at tage udgangspunkt i, hvad der rent fak-
tisk foregår i praksis, når virksomheder søger at eksekvere deres strategier. I praksis hører jeg 
jævnligt sætninger som fx ”medarbejderne er vores vigtigste ressource i eksekveringen” og ”in-
volvering skaber ejerskab”, men det fremstår som uklart, hvem der i virkeligheden bliver invol-
veret i hvilke aktiviteter, hvorhenne i processen, og i hvilket omfang. Besvarelsen af det over-
ordnede forskningsspørgsmål fører derfor frem til følgende underspørgsmål:   
 Hvilke aktiviteter indgår i strategieksekvering, og hvilke aktører er involveret heri? 
Svaret herpå er nødvendigt for at stille skarpt på, hvad der forhindrer eller sætter en bremse for 
strategieksekveringen. Mit udgangspunkt er her, at ledere ofte i deres retorik giver udtryk for, 
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’hvor afgørende vigtigt det er at føre virksomhedens strategi ud i livet’, og hvor jeg i den forbin-
delse antager, at de rent faktisk har både vilje til og intention om at gøre det. Hvad angår med-
arbejderne antager jeg, at de ved tidspunktet for deres ansættelse ikke har haft det udgangs-
punkt, at virksomhedens strategi ikke skal gøres til virkelighed, og at de grundlæggende vil virk-
somheden det godt. Når både ledere og medarbejdere som udgangspunkt derfor tilsyneladende 
må antages at besidde en god vilje i forhold til at bidrage til virksomhedens overlevelse og 
vækst, er det en logisk konsekvens at antage, at ’noget’ forhindrer eller bremser eksekveringen 
af en virksomheds strategi. Deraf følger det andet forskningsmæssige underspørgsmål:  
 Hvilke barrierer opstår der, når virksomheder forsøger at eksekvere deres strategier, og 
hvorfor opstår de?  
’Barrierer’ skal her forstås som de forhold, som hvis de bliver ignoreret, vil gøre det svært eller 
umuligt at eksekvere strategien” (Schaap, 2006; s. 2). I forbindelse med det andet forsknings-
mæssige underspørgsmål vil barrierernes karakter og natur blive beskrevet, og der vil også blive 
sat fokus på, hvordan barriererne udfolder sig, hvor udbredte de er, og hvordan de indbyrdes er 
forbundet med hinanden. De to første underspørgsmål vil dermed bidrage til at besvare, hvad 
der foregår i strategieksekveringen, hvilke aktører, der involveres, og hvad der bremser eller 
forhindrer den fremdrift i eksekveringen, som alle tilsyneladende så brændende ønsker sig. Jeg 
vurderer det dog som vigtigt at kombinere svarene på de to første underspørgsmål med en ana-
lyse af, hvordan virksomheder kan øge fremdriften i strategieksekveringen. Logikken er her, at 
hvis en virksomhed ikke er god til det, som generelt skaber fremdrift, kan det bidrage til at for-
klare det overordnede spørgsmål om, hvorfor virksomheder ikke lykkes ikke med at eksekvere 
deres strategier. 
Afhandlingens tredje underspørgsmål lyder på denne baggrund således:  
 Hvilke faktorer er vigtige for eksekveringens udøvelse, og hvordan udfoldes de i praksis? 
For at identificere de vigtige faktorer for eksekveringens udførelse vil jeg gennemføre en analy-
se af strategieksekvering i et teoretisk perspektiv for på denne baggrund at opstille en række 
udsagn om vigtige faktorer. Disse udsagn vil blive yderligere belyst i en kvalitativ analyse af ek-
sekveringsadfærden blandt beslutningstagere i virksomheder, inden jeg gennemfører en kvanti-
tativ analyse af strategieksekveringen og i den forbindelse bekræfter eller afkræfter holdbarhe-
den i de opstillede udsagn. Denne analyse vil gøre faktorerne konkrete og målbare. 
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Efter at have defineret afhandlingens forskningsmæssige fokus vil jeg i det følgende kapitel be-
skrive den kombination af kvalitative og kvantitative metoder, som jeg vil tage i anvendelse for 
at besvare, hvorfor virksomheder ikke lykkes med at eksekvere deres strategier. 
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2 Metode 
Som forsker er det af stor betydning at være bevidst om, hvilken anskuelse af virkeligheden, der 
ligger til grund for forskningen, idet virkelighedsanskuelsen sætter scenen for alle metodevalg. 
Derfor vil kapitlet starte med at beskrive, hvordan virkeligheden anskues i denne afhandling, og i 
forlængelse heraf vil det empiriske felt og undersøgelsesdesignet blive beskrevet og diskuteret. 
Undervejs vil jeg beskrive og begrunde de metodemæssige overvejelser og valg, der ligger til 
grund for afhandlingen.  
2.1 Virkelighedsanskuelse 
Overordnet handler strategi for mig bl.a. om at konstruere en ønsket virkelighed gældende for 
fremtiden, som er tilpas attraktiv til, at man vil arbejde for at gøre den ønskede virkelighed til 
en realitet. Den fremtidige og ønskede virkelighed i en strategi er altså konstrueret uden at væ-
re en objektiv sandhed på det tidspunkt, hvor ønsket om fremtiden fastlægges eller formuleres. 
I forlængelse heraf har jeg valgt en socialkonstruktivistisk anskuelse af virkeligheden som fun-
dament for denne afhandling. Denne anskuelse af virkeligheden er kendetegnet ved, at vi som 
mennesker konstruerer den virkelighed, som vi lever i (Berger & Luckmann, 1991), og at vores 
viden om ’det derude’ ikke kan betragtes som en objektiv sandhed, men som ’noget’, menne-
sker konstruerer gennem deres fortolkninger (Darmer et al., 2010). Virkeligheden er dermed kun 
begribelig for os gennem vores begreber og erfaringer, og som følge af, at disse er udviklet un-
der særlige omstændigheder og i interaktion med andre, vil der være mange forskellige virke-
ligheder (Burr, 1995).  
 
Opfattelsen af virkeligheden som socialt konstrueret indebærer ifølge Berger & Luckmann, at 
”hvad der er virkeligheden for en tibetansk munk ikke behøver at være det samme for en ameri-
kansk forretningsmand” (Berger & Luckmann, 1991). Eller man kunne sige, at hvad der opleves 
som virkeligt for en virksomheds øverste leder, der tilbringer endeløse timer med at træffe be-
slutninger i mødelokaler og kommunikere med virksomhedens eksterne interessenter, ikke behø-
ver at være det samme, som Christina i Kundeservice oplever som virkeligt i sin daglige kommu-
nikation med kunder og kolleger. Forskellene i oplevelsen af, hvad der er virkeligt, kan i et 
tænkt eksempel indebære, at den øverste direktør efter pres fra bestyrelsen og aktieanalytiker-
ne beslutter sig for, at produktiviteten i virksomheden skal stige med 20% over tre år samtidig 
med, at kvaliteten og kundetilfredsheden skal forbedres med 30%, samt at indtjeningen skal for-
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bedres med min. 5% hvert år. Sådanne målsætninger kan potentielt virke som helt logiske i den 
øverste leders oplevede virkelighed, men det kan til gengæld virke som totalt nonsens for Chri-
stina i Kundeservice. Sagt lidt firkantet er det en reel mulighed, at den øverste direktør i ek-
semplet lever sig ind i en drømmeverden, der ikke har en jordisk chance for at blive til virke-
lighed indenfor den fastlagte tidshorisont.  
 
En vigtig pointe er her, at mit valg af den socialkonstruktivistiske tilgang ikke indebærer at ud-
stikke et ’carte blanche’, hvor ’anything goes’, og hvor mennesker har frit spil til at konstruere 
en hvilken som helst strategi, fordi denne strategi tilfældigvis udtrykker disse menneskers sub-
jektive opfattelse af den ønskede fremtid. Min holdning er her, at udarbejdelsen af en strategi 
er en dybt alvorlig opgave, som kan påvirke mange menneskers hverdag samt deres muligheder 
for at realisere deres personlige og fælles drømme for fremtiden. Dette betyder, at hvis en ud-
viklet strategi grundlæggende er forkert eller skadelig og derfor bringer en virksomhed i en 
uhensigtsmæssig retning, handler det om hurtigst muligt at blive bevidst om dette og lave de 
nødvendige korrektioner. Som konsekvens af denne holdning indtager jeg indenfor socialkon-
struktivismen den position, at subjektive og sociale faktorer påvirker min erkendelse af virke-
ligheden (Wenneberg, 1998), uden at jeg har en sikker og direkte adgang til virkeligheden. Dette 
indebærer, at min oplevelse af virkeligheden påvirker den videnskabelige begrebsudvikling i af-
handlingen, hvilket jeg til gengæld er bevidst om og vil søge at imødekomme gennem mit valg af 
metoder og min brug af disse. Mit socialkonstruktivistiske syn på virkeligheden kombineres der-
for med en nuanceret realisme i forhold til, hvordan viden bliver frembragt, og hvad den kan 
bruges til.   
 
En udfordring ved min socialkonstruktivistiske tilgang til forskningen er, at flere teorier kan pas-
se de samme fakta, hvorved empiriske data ikke i sig selv kan sikre et sikkert grundlag for at ac-
ceptere eller afvise en teori (Wenneberg, 1998). Til gengæld kan jeg vælge en teori, men de 
empiriske data kan kun forstås i lyset af tidligere teorier. Der findes altså ingen ren og teoriløs 
evidens, eftersom det kun er tidligere teorier, som gør det muligt at bestemme, hvad der skal 
gælde som data (Wenneberg, 1998). Dette indebærer, at teorivalget forud for den empiriske da-
taindsamling er af stor vigtighed for at komplementere eksisterende teorier indenfor strategiek-
sekvering og dermed yde et værdifuldt forskningsmæssigt bidrag. Eftersom jeg som forsker selv 
bestemmer, hvad der skal gælde som data i den empiriske dataindsamling, og idet jeg selv væl-
ger den teori, som empirien skal vurderes i forhold til, kommer min egen kreativitet og intuition 
som forsker til at spille en vigtig rolle. Dette er jeg bevidst om, og metodisk vil jeg søge at tage 
højde for det, hvor det er muligt.  
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I afhandlingen vil jeg udforske forskellige perspektiver på, hvordan strategieksekveringen kan 
gribes an i praksis i det empiriske felt, og jeg vil derfor generere ny viden ved at komme så tæt 
på deltagernes virkelighed som muligt. Dette sker med en opmærksomhed rettet mod, at jeg 
gennem min forskning ikke kan undgå at påvirke dem, som jeg undersøger. Som socialkonstrukti-
vist anvender jeg på denne baggrund en induktiv tilgang, hvor jeg søger at forstå mønstre og 
sammenhænge på tværs af personer og virksomheder, med henblik på at komplementere den 
eksisterende teori indenfor strategieksekvering (Burr, 1995). Under den socialkonstruktivistiske 
anskuelse af virkeligheden skal det nævnes, at jeg anvender en uformel stil i mine formuleringer 
som et led i at lade min forskning afspejle praksis i det empiriske felt. 
 
Den sociale konstruktion af en virkelighed i en organisation er udtrykt gennem mønstre af hand-
linger, beslutninger, vaner, følelser, rutiner m.m., og i relation til min forskning er det et cen-
tralt spørgsmål, i hvor høj grad denne sociale virkelighed kan måles og vejes. Indenfor rammerne 
af den socialkonstruktivistiske anskuelse af virkeligheden lægger jeg mig her op af en postpositi-
vistisk tilgang, hvor det ikke er muligt at opnå perfekt og fyldestgørende viden om denne virke-
lighed (Robson, 2002), og hvor fx et spørgeskema med dertil hørende analyser kun kan give et 
øjebliksbillede, der indfanger udvalgte aspekter af virkeligheden. Til gengæld kan en kombinati-
on af kvalitative og kvantitative metoder bidrage til en fyldestgørende besvarelse af mine forsk-
ningsspørgsmål.  
2.2 Mixed Method tilgang 
Med udgangspunkt i min socialkonstruktivistiske anskuelse af virkeligheden har jeg valgt en 
Mixed Method tilgang til at besvare mine forskningsspørgsmål. Dette indebærer, at jeg kombine-
rer kvalitative og kvantitative forskningstilgange med det formål at opnå en både bred og dyb-
degående forståelse for fænomenet strategieksekvering i danske virksomheder (Johnson et al., 
2007). Ønsket om bredde og dybde i forskningen på samme tid imødekommer, at strategiekse-
kveringen ikke kan betegnes som et modent forskningsfelt (Raes et al., 2011), hvorfor det kan 
være en fordel at kombinere kvalitative og kvantitative metoder (Edmondson & McManus, 2007). 
Hidtidig forskning indenfor strategieksekvering har i høj grad været baseret på topledere som 
datakilder (Hrebiniak, 2006; Martin, 2010; Raes et al., 2011; Yang et al., 2010), og en Mixed Me-
thod tilgang vurderes at give bedre muligheder for at udforske og belyse fænomenet strategiek-
sekvering ved at triangulere datakilder og vurdere fænomenet fra andre synsvinkler end tople-
dernes alene (Cohen and Manion, 2003).  
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Valget af en Mixed Method tilgang hænger også sammen med, at strategieksekvering er kom-
plekst, og at der som følge heraf kræves en mere holistisk tilgang til at besvare det overordnede 
forskningsspørgsmål om, hvorfor virksomheder ikke lykkes med at eksekvere deres strategier. 
Min vurdering er, at det ville have været umuligt at besvare forskningsspørgsmålet på en fyl-
destgørende måde, hvis jeg skulle have valgt enten kvalitative eller kvantitative metoder til da-
taindsamling (Creswell & Clark, 2011). Kombinationen af kvalitative og kvantitative metoder vil 
finde sted løbende for derved at skabe flest mulige synergier imellem metoderne (Johnson et 
al., 2007). En vigtig pointe er i denne forbindelse, at de tre underspørgsmål til det overordnede 
forskningsspørgsmål alle vil blive besvaret gennem brug af såvel kvalitative som kvantitative me-
toder, ikke mindst fordi dette kan styrke det valgte mix af metoder (Yin, 2006). 
 
Der er altså en række fordele ved at vælge en Mixed Method tilgang, men der er også ulemper. 
For det første har forskningen krævet en række forskelligartede kompetencer, og for det andet 
har forskningen krævet meget store mængder tid og ressourcer (Creswell & Clark, 2011). Dette 
har i mit tilfælde i høj grad bidraget til, at forskningen har strakt sig over en længere periode 
end de normale tre år, som en PhD er planlagt til at tage. Derudover har det været en udfor-
dring at overbevise projektets mange interessenter om, at man overhovedet kunne udforske fæ-
nomenet strategieksekvering gennem en Mixed Method tilgang, men omvendt har denne dialog 
skærpet argumenterne for at gribe forskningen an på den måde, som tilfældet har været.  
 
Med udgangspunkt i en Mixed Method tilgang har jeg valgt et eksplorativt, sekventielt design 
med tre faser i den empiriske dataindsamling, hvoraf den første og sidste fase er baseret på kva-
litative metoder, og hvor den anden fase er baseret på kvantitative metoder (Creswell & Clark, 
2011). Det eksplorative, sekventielle design er uddybet i afsnit 2.4 om undersøgelsesdesign, hvor 
fordele og ulemper ved en Mixed Method tilgang diskuteres yderligere, set i relation til de valgte 
metoder indenfor de enkelte faser, samt de indbyrdes sammenhænge og afhængigheder mellem 
faserne. En beskrivelse af undersøgelsesdesignet skal dog vurderes i forhold til det empiriske 
felt, hvorfor det empiriske felt introduceres i det følgende afsnit.  
2.3 Empirisk felt 
Som empirisk felt er blevet valgt ’strategieksekvering i danske virksomheder’. Dette valg skyldes 
for det første, at fænomenet strategieksekvering som nævnt ikke har fået den samme forsk-
ningsmæssige opmærksomhed, som udviklingen af strategier har fået (Raes et al., 2011). Derud-
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over omhandler langt hovedparten af forskningslitteraturen om strategieksekvering empiri fra 
virksomheder, der ikke matcher erhvervsstrukturen i Danmark, hvor hovedparten af virksomhe-
derne er små og mellemstore (Pedersen og Arlbjørn, 2011). Desuden er forskningsfeltet fragmen-
teret (Noble, 1999), og det er ikke lykkedes at identificere en holistisk, forskningsbaseret under-
søgelse af strategieksekvering i danske virksomheder. Jeg har valgt at undersøge strategiekse-
kvering i både bredden og dybden, hvilket har stillet krav om at involvere et vist antal virksom-
heder. Mit mål for antallet af virksomheder var omkring 20 for på den ene side at have nok virk-
somheder til at analysere i bredden og identificere mønstre og sammenhænge på tværs af virk-
somhederne. På den anden side måtte der heller ikke være flere virksomheder, end jeg kunne 
overskue tids- og ressourcemæssigt til at sikre den nødvendige dybde og kvalitet i analyserne. 
Derudover var der en praktisk udfordring, som bestod i, at dataindsamlingen skulle foregå i 
samme tidsperiode, hvilket satte en praktisk begrænsning for antallet af medvirkende virksom-
heder.  
 
Det præcise antal blev 21 virksomheder, som arbejder med en bred vifte af produkter/ydelser: 
Medicinal, medicinaludstyr, IT, telekommunikation, teknologisk udvikling, rådgivende ingeniør, 
tekniske installations- og serviceydelser til bygninger, teknologier til forsynings- og industrivirk-
somheder, offentlig infrastruktur, halvoffentlig infrastruktur, produktion af levnedsmidler, tøj-
produktion, termisk isolering, landbrugsudstyr, genanvendelse og råstoffer, konfekture, leveran-
dør til olie- og gasindustrien, marketingfirma, A-kasse, energiforsyning. Der blev indgået juridisk 
bindende aftaler med samtlige virksomheder, og de blev i den forbindelse alle lovet anonymitet. 
Fordelingen i forhold til antal medarbejdere ses i følgende tabel:  
Tabel 2-1: Antal medarbejdere i de deltagende virksomheder 
Antal medarbejdere Antal virksomheder i kategorien 
50 - 100 2 
100 - 500 6 
500 - 1.000 6 
1.000 - 3.000 4 
Over 3000 3 
Total 21 
 
Samlet set var der altså tale om meget forskelligartede virksomheder, hvorved udvælgelsen til 
en vis grad fulgte princippet om maksimal variation, med henblik på at kunne generalisere mest 
muligt på baggrund af den kvalitative og kvantitative dataindsamling (Seawright & Gerring, 
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2008). Samtlige virksomheder delte dog også en række fællestræk. De mente fx alle at befinde 
sig i en presset og foranderlig konkurrencesituation, hvor de havde fastlagt ambitiøse målsæt-
ninger i deres strategier, som det var af meget stor vigtighed at eksekvere. Desuden oplevede de 
alle eksekveringen af deres strategier som en stor udfordring, selvom en stor del af virksomhe-
derne i offentligheden fremstod som virksomheder, der gjorde det relativt godt i markedet og 
økonomisk.  
 
En helt særlig udfordring bestod i at opnå adgang til det empiriske felt, idet de deltagende virk-
somheder skulle give adgang til konfidentielle data og involvere sig aktivt i samarbejdet i samme 
tidsperiode. Adgangen til det empiriske felt skal også ses i forhold til, at det strategiske arbejde 
historisk set har været omgærdet af en vis hemmeligholdelse, og strategi har i praksis ofte væ-
ret forbeholdt de særligt indviede. Der var derfor behov for at gennemføre en grundig og tillids-
skabende dialog med mange virksomheder, før der kunne indgås aftaler med de 21 virksomhe-
der. Bidraget fra virksomhederne bestod kort fortalt i, at den strategiansvarlige i hver virksom-
hed skulle stille op til et interview, og at virksomheden skulle bidrage med diverse fortrolige in-
formationer samt lade et antal personer i virksomheden besvare et spørgeskema.  
 
I den indledende dialog med det empiriske felt viste der sig ret hurtigt en vis skepsis overfor, om 
man i det hele taget ville kunne sammenligne virksomheder på tværs af hinanden, når de befin-
der sig i vidt forskellige brancher og arbejder under vidt forskellige rammebetingelser.  Denne 
skepsis valgte jeg at tage som en personlig udfordring og en motivation i besvarelsen af afhand-
lingens forskningsspørgsmål.  
2.4 Undersøgelsesdesign 
Under overskriften ’Mixed Methods’ har jeg som nævnt ovenfor valgt et eksplorativt, sekventielt 
design med tre faser i den empiriske dataindsamling (Creswell & Clark, 2011). At designet er ek-
splorativt skyldes for det første, at den første fase af dataindsamlingen (analyse af eksekve-
ringsadfærden blandt beslutningstagere) skal bidrage med variable til at måle på strategiekse-
kvering som fænomen i en efterfølgende kvantitativ analyse (Creswell & Clark, 2011). Den kvan-
titative analyse vil dermed udforske muligheden for at identificere faktorer, der er vigtige for 
strategieksekveringens udøvelse, uden at den vil søge at frembringe objektiv viden om, hvordan 
eksekvering bør udøves. Herefter vil et casestudie yderligere udforske og belyse de aktiviteter, 
barrierer, faktorer m.m., som de foregående faser i den empiriske dataindsamling har identifice-
ret.  
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Designet er sekventielt, fordi det giver muligheden for at trække på de resultater og erfaringer, 
som de foregående faser har givet. Dette er ikke mindst vigtigt, når der er begrænsede ressour-
cer, og når der er behov for at bygge videre på iterationer fra foregående faser (Creswell & 
Clark, 2011). Undersøgelsesdesignet er overordnet illustreret i følgende figur:  
Figur 2-1: Undersøgelsesdesign 
 
 
Kilde: Egen tilvirkning 
 
Figur 2-1 illustrerer den sekventielle rækkefølge i undersøgelsesdesignet. Analysen af strategiek-
sekvering i teoretisk perspektiv (A) skaber grundlaget for at opstille en række udsagn samt for at 
analysere eksekveringsadfærden blandt beslutningstagere (B). Fase B gør det muligt at belyse de 
opstillede udsagn fra fase A yderligere, samt for at identificere vigtige barrierer for eksekverin-
gens udførelse. Fase B skaber også et godt fundament for at analysere strategieksekvering kvan-
titativt i fase C, idet fase B både giver en solid forståelse for konteksten i det empiriske felt og 
kvalificerer udsagnene formuleret i fase A. Den kvantitative analyse i fase C kan ikke give en fyl-
destgørende besvarelse af, hvorfor barriererne for eksekvering opstår, og hvordan vigtige fakto-
rer for strategieksekvering udfolder sig i praksis. Dette hænger sammen med, at kvantitative 
metoder er svage i forhold til at forstå konteksten, som mennesker udtaler sig om (Darmer et al. 
2010). Denne begrænsning imødekommes til gengæld de kvalitative metoder, som anvendes i 
min forskning i fase B og D. Case studiet i fase D bidrager til at eksemplificere og yderligere ud-
forske fænomenet strategieksekvering, og det bliver dermed muligt at kombinere resultaterne 
og erfaringerne fra fase A, B og C med dybdegående indsigter og erfaringer fra fase D.  
 
Der er derfor en lang række synergier ved det valgte undersøgelsesdesign, men det giver også en 
række udfordringer. Bl.a. har der været et enormt tidspres især i fase B og C, hvilket har skullet 
A: Analyse af 
strategieksekve-
ring i teoretisk 
perspektiv
B: Analyse af 
eksekverings-
adfærd blandt 
beslutningstagere
E: Diskussion 
og konklusion
C: Kvantitativ 
analyse af 
strategieksekvering
D: Casestudie i 
udvalgt virksomhed
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kombineres med en udstrakt grad af interessenthåndtering, herunder deltagernes forventninger 
til udbyttet af samarbejdet. Behovet herfor skal ses i forhold til, at cirka 3.200 personer fra de 
deltagende virksomheder har bidraget til dataindsamlingen, og disse personer har i større eller 
mindre grad haft behov for at stille spørgsmål og få fyldestgørende svar på disse.  
2.4.1 Analyse af strategieksekvering i teoretisk perspektiv (fase A) 
Som nævnt i introduktionen kan litteraturen om strategieksekvering betegnes som fragmenteret, 
og der er ikke blevet skabt konsensus om en fælles tilgang blandt forskere til, hvordan strategi-
eksekvering skal foldes ud teoretisk (Mintzberg et al., 1998; Noble, 1999; Atkinson, 2006; 
Wooldridge et al., 2008; Yang et al., 2010; Schaap, 2006). Det har derfor været nødvendigt at 
udvælge en række teorier, der tilsammen skaber grundlag for at udforske og analysere strategi-
eksekvering i danske virksomheder. Mit teorivalg afspejler en række koblinger mellem udvalgte 
milepæle i de seneste 50 års strategiforskning, hvor jeg har udvalgt tre teoretiske byggestene.  
 
Den første teoretiske byggesten tager udgangspunkt i, at forskningen indenfor strategi frem til 
starten af 1990’erne har identificeret en række forskellige tilgange til, hvordan virksomheder 
kan arbejde med strategi (e.g. Ansoff, 1987; Mintzberg & Waters, 1985; Bourgeois & Brodwin, 
1984; Nonaka, 1988). Disse meget forskellige tilgange til det strategiske arbejde blev af Hart 
(1992) indarbejdet i et integrativt framework, der udmærker sig ved at kunne rumme og omfav-
ne disse tilgange til strategi, hvilket jeg vurderer som en stor fordel, når en central del af denne 
afhandling går ud på at indsamle ny viden om praksis i danske virksomheder. Ved at vælge Harts 
(1992) framework som en af mine teoretiske byggestene mindsker jeg risikoen for at tvinge em-
piriske data ned i et for snævert teoretiske framework. Harts (1992) integrative framework ud-
mærker sig også ved at i sin opbygning at indarbejde rollefordelingen mellem topledelsen og de 
øvrige organisationsmedlemmer, hvilket udgør et godt match til mine forskningsspørgsmål.  
 
Harts (1992) integrative framework har også skabt grundlaget for vigtige bidrag til, hvordan mel-
lemlederne kan bidrage til det strategiske arbejde. Ikke mindst har Floyd og Wooldridge (Floyd 
et al., 2000; Floyd & Wooldridge, 1999; Floyd & Wooldridge, 1992a; Floyd & Wooldridge, 1992b; 
Floyd & Wooldridge, 1997) bidraget med nyskabende forskning i, hvordan mellemlederne kan gø-
res til aktive spillere i det strategiske arbejde, hvilket netop er et centralt element i Harts 
(1992) framework. De nævnte bidrag fra Floyd og Wooldridge udgør derfor den anden centrale 
byggesten i afhandlingens teorivalg.  
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Den tredje centrale byggesten udgøres af den forskning, som Raes, Heijltjes, Glunk, og Roe 
(2011) har gennemført med fokus på interaktionen mellem topledelsen og mellemlederne, hvil-
ket er centralt i forhold til afhandlingens forskningsspørgsmål. Denne forskning hænger desuden 
logisk godt sammen med såvel Harts integrative framework som Floyd og Wooldridge’s forskning, 
hvilket dermed skaber gode rammer om en progression i afhandlingens analyser. Foruden de 
nævnte teoretiske byggestene vil en lang række forskere blive inddraget undervejs med henblik 
på at skabe en nuanceret forståelse for strategieksekvering i praksis samt besvare, hvorfor virk-
somheder ikke lykkes med at føre deres strategier ud i livet.  
2.4.2 Eksekveringsadfærd blandt beslutningstagere (fase B) 
En vigtig kilde til at forstå strategieksekvering som fænomen må logisk set være de personer, 
som træffer beslutninger om, hvordan eksekveringen skal gribes an. Disse personer kan belyse de 
aktiviteter og aktører i strategieksekveringen, og de vurderes også at være vigtige informanter 
til at forstå de barrierer, der opstår i arbejdet med at eksekvere strategier. Desuden vurderer 
jeg, at beslutningstagerne i eksekveringen kan belyse nogle af de faktorer, som er vigtige for ek-
sekveringens udøvelse. På denne baggrund valgte jeg at gennemføre interviews af beslutningsta-
gere for eksekveringen i det empiriske felt. Med inspiration i Kvales tilgang til det kvalitative 
forskningsinterview (Kvale, 2000) gik mine metodiske overvejelser dermed i retning af: ”Hvis jeg 
gerne vil vide, hvordan mennesker, der arbejder med strategieksekvering, forstår deres verden 
og arbejdsliv, hvorfor så ikke tale med dem?”  
 
Jeg valgte derfor at gennemføre en række ’livsverdeninterviews’ med det formål at sætte mig 
ind i den måde, som interviewpersonerne opfatter, forstår og tænker om strategieksekvering og 
bestemte situationer i relation hertil (Darmer et al., 2010). Disse interviews har givet mig mulig-
hed for at komme tæt på interviewpersonernes subjektive opfattelse af strategieksekveringen i 
deres respektive virksomheder og i den forbindelse fremskaffe ny viden om strategieksekvering, 
som jeg efterfølgende har kunnet fortolke på (Kvale, 2000). Jf. min anskuelse af virkeligheden 
har mit mål altså ikke været at finde frem til den objektive sandhed om strategieksekvering, 
men til interviewpersonernes subjektive opfattelser af strategieksekvering som fænomen i deres 
egen virksomhed i den udstrækning, det har været muligt (Darmer, 2010). De gennemførte in-
terviews har imødekommet, at der i den første fase af den empiriske dataindsamling var brug for 
at udforske den virkelighed, som gør sig gældende i forbindelse med virksomheders arbejde med 
at eksekvere deres strategier, eftersom fænomenet strategieksekvering som tidligere nævnt kun 
forskningsmæssigt er blevet belyst i begrænset omfang.  
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Valg af interviewpersoner 
Som nævnt ovenfor vurderede jeg, at personer med ansvar for at træffe beslutninger vedr. ek-
sekveringen af strategier ville være en værdifuld kilde til at forstå fænomenet strategieksekve-
ring. Der blev derfor gennemført 22 interviews af strategiansvarlige personer, hvoraf to inter-
views var med hhv. den øverste direktør og en områdedirektør fra den samme virksomhed. Føl-
gende tabel viser en oversigt over, hvilke roller interviewpersonerne udfyldte i virksomhederne.  
Tabel 2-2: Interviewpersoner 
Rolle Procent 
Øverste direktør 41% 
Business Development Manager 24% 
Områdedirektør 10% 
Strategichef 10% 
Direktionsassistent 7% 
HR Manager 3% 
Senioranalytiker 3% 
Total 100% 
 
I 16 af de gennemførte interviews var der én person, der blev interviewet, på fire interviews 
deltog der to personer, og på to interviews deltog der tre interviewpersoner. Udgangspunktet 
var, at der kun skulle deltage én interviewperson, men i alle seks tilfælde, hvor mere end én 
person deltog, var det på virksomhedens egen opfordring. Dette blev imødekommet, da fleksibi-
litet og imødekommenhed overfor virksomhedens præmisser kan virke positivt for denne type in-
terview (jf. Kvale, 2000). Som tabellen ovenfor illustrerer, var interviewpersoner enten virksom-
hedens øverste leder, en del af den øverste ledelse eller organisatorisk placeret lige under den 
øverste ledelse. Denne organisatoriske placering bidrog til, at interviewpersonerne efter min 
vurdering udviste en (bevidst eller ubevidst) interesse i at demonstrere, at de er gode til deres 
job, og at der ofte var en grænse for, hvor meget de ønskede at blotte sig for bl.a. svaghederne 
i egen organisation (Darmer et al. 2010). 
 
Under de gennemførte interviews var det mit klare indtryk, at de strategiansvarlige generelt var 
trænede i at italesætte idealscenarier og idealsituationer. Dette kom bl.a. til udtryk ved, at de i 
mange tilfælde talte om, hvordan processen for eksekveringen skulle eller burde være, uden at 
den var det på tidspunktet for interviewet. De strategiansvarlige fremstod også som om, at de 
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var godt trænede i at drage hurtige konklusioner på begrænsede data (Kahneman & Tversky, 
1973), og de viste sig generelt til at være meget påvirkede af alt det, som fandt sted i deres eg-
ne respektive virksomheder på tidspunktet for dataindsamlingen (Nisbett & Ross, 1980). Disse 
forhold gjorde det ekstra vigtigt at spørge ind til konkrete aktiviteter i relation til strategiekse-
kveringen samt holde fokus på disse undervejs i interviewet. Valget af de strategiansvarlige som 
interviewpersoner indebar derudover en risiko for, at de ikke ville sidde inde med opdateret og 
fyldestgørende viden om, hvordan medarbejdere på de forskellige niveauer oplevede strategien 
og vigtige temaer i relation til eksekveringen af den. Til gengæld bidrog den kvantitative analyse 
til at belyse dette (mere herom i kapitel 5).  
Om interviewene 
Som følge af behovet for åbenhed og fleksibilitet i den indledende fase blev interviews af de 
strategiansvarlige gennemført som semistrukturerede interviews for både at kunne fokusere på 
eksekveringen af virksomhedens strategi, samt for at kunne være fleksibel i interviewsituationen 
ved at stille nye og opfølgende spørgsmål afhængig af interviewpersonens svar (Darmer et al., 
2010). Interviewene tog mellem 1 – 1,5 time, og omdrejningspunktet var aktiviteter i forhold til 
virksomhedens overordnede strategi. På interviewene blev der anvendt en spørgeguide, der gav 
frihed til at udforske fænomenet strategieksekvering og samtidig nå ind til en bedre forståelse 
for, hvorfor aktiviteterne gribes an, som de gør. En vigtig pointe var her, at jeg ikke undervejs i 
interviewet skulle indgå i en diskussion om emnet strategieksekvering, men i stedet sætte mig 
ind i den interviewedes opfattelse af strategieksekveringen som fænomen (Kvale, 2000; Riis, 
2005). Før og efter interviewene blev der gennemlæst såvel offentligt tilgængeligt materiale om 
virksomhederne som diverse strategidokumenter, der blev udleveret af de strategiansvarlige.  
 
Et vigtigt aspekt i de gennemførte interviews var opbygningen af den tillid, der er nødvendig for 
at sikre høj kvalitet i samarbejdet med virksomhederne som bidragsydere til forskningen (Dar-
mer et al. 2010). For at styrke oplevelsen af tillid blev der, som før nævnt, inden afholdelsen af 
interviewene indgået juridisk bindende aftaler om fortrolighed og anonymitet, men på trods af 
disse forholdsregler kunne situationer som den følgende i et interview ikke undgås:  
Forsker: ”Hvordan oplever du, at feedbacken fra organisationen fungerer i dag, med de forskel-
lige organisatoriske niveauer I har?” 
Strategiansvarlig: ”Jeg tror.. jeg skal passe på, hvad jeg siger, og hvor du bruger det henne..” 
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webbaseret spørgeskema. De strategiansvarlige fik til opgave at sikre, at de udvalgte responden-
ter gav et retvisende billede af virksomheden, uden at der var nogen øvre grænse for, hvor man-
ge de kunne udvælge til at deltage. Holdningen fra min side forhold til antallet af respondenter 
var ’jo flere, jo bedre’. Denne udvælgelse kan derfor betegnes som pragmatisk i sin karakter, 
men det kan ikke udelukkes, at de strategiansvarlige bevidst eller ubevidst har fravalgt perso-
ner, som kunne være kritisk indstillede overfor virksomhedens strategi og ledelsen i øvrigt.  
Dataindsamlingen 
Dataindsamlingen fandt sted i løbet af marts – april 2008. Der blev udsendt et web baseret spør-
geskema til 4.782 personer fordelt på følgende fire medarbejdergrupper: Topledere, funktions-
chefer, mellemledere og medarbejdere (svarprocenter er specificeret i afsnit 5.1.1 på side 138). 
Omdrejningspunktet for spørgsmålene var den overordnede strategi i hver enkelt virksomhed, 
dog blev der i en enkelt virksomhed spurgt ind til divisionsstrategien for den division, som re-
spondenten var en del af, da denne virksomhede havde flere end 3.000 ansatte og havde divisio-
ner, som enkeltvist var større end nogle af de øvrige deltagende virksomheder. Survey’en gav 
dermed svar på, hvordan de ansatte oplevede den udvalgte strategi samt udvalgte emner i rela-
tion til eksekveringen af den.  
 
En central problemstilling i forhold til besvarelserne var, hvordan jeg kunne sikre ærlige og påli-
delige svar. Jeg gjorde på den baggrund en særlig indsats for, at samtlige respondenter skulle 
føle sig trygge ved at besvare spørgeskemaet, og det blev i e-mailkommunikationen derfor frem-
hævet, at svarene ville blive behandlet fortroligt, og at ingen ville få at vide, hvad den enkelte 
respondent havde svaret. Derudover var introduktionsmails tilpasset den enkelte virksomhed og i 
nogle tilfælde den enkelte respondentkategori for at sikre en positiv modtagelse. Desuden var 
virksomhedsspecifikke informationer af forskellig art (herunder kort omtale af strategi, navn på 
virksomhed, navn på topledelse m.m.) indarbejdet i det online spørgeskema gennem en særlig 
flettefunktion for at sikre, at spørgeskemaet fremstod som nemt at gå til, professionelt udfor-
met og som noget, der skulle tages seriøst.  
 
Dataindsamlingen skabte på denne baggrund grundlag for at gennemføre en række analyser, som 
kort er beskrevet i det følgende afsnit.  
Valg af kvantitative analyser 
Som bidrag til at besvare afhandlingens forskningsspørgsmål har jeg valgt at gennemføre følgen-
de typer analyser i forbindelse med den kvantitative survey:  
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 Faktoranalyse (principal komponent analyse) 
 Analyse af scores på faktorer og spørgsmål for de enkelte kategorier 
 Analyser af betingede gennemsnit 
 Korrelationsanalyser 
 ‘Two-factor nested model’ analyse 
 
De nævnte analysetyper er kort uddybet nedenfor.  
Faktoranalyse (principal komponent analyse) 
Den faktoranalyse, som jeg har valgt at anvende i denne afhandling, er en konfirmativ faktor-
analyse baseret på principal komponent analyse (Cramer, 2004). Gennem denne analyse gør jeg 
det muligt at bestemme de betydende principale komponenter (også kaldet faktorer) for strate-
gieksekvering. De principale komponenter (eller faktorer) kan betegnes som lineære kombinati-
oner af de originale variable, som er vægtet gennem de enkelte variables bidrag til at forklare 
variansen i den principale komponent (eller faktor).  Summen af variansen, som beskrives ved 
hjælp af faktorerne, svarer til antallet af variable. Det betyder, at hvis en faktor består af fx 
fem variable, er den totale varians, som skal beskrives, 5,0. En eigenvalue for en faktor måler 
da, hvor stor en del af den samlede varians i variablene, der kan beskrives ved hjælp af den på-
gældende faktor. En faktor loading angiver korrelationen mellem variablen og den faktor, som 
variablen indgår i. Samlet set giver denne faktoranalyse dermed mulighed for at reducere et 
stort antal variable til nogle få, kritiske faktorer for strategieksekvering på baggrund af data-
grundlaget fra de 18 virksomheder fra det empiriske felt, hvilket jeg vurderer som et vigtigt bi-
drag til at besvare afhandlingens forskningsspørgsmål.  
Analyse af scores på faktorer og spørgsmål 
I den kvantitative survey er de fire kategorier af respondenter blevet stillet et antal spørgsmål. I 
fortolkningen af resultaterne fra survey’en har jeg sammenlignet scores (dvs. niveauer) på den 
nævnte skala fra 0 – 100. For at sikre mig, at jeg konkluderer på et pålideligt grundlag, er der 
gennemført t-tests for at teste alle respondentkategorier overfor hinanden på hvert enkelt 
spørgsmål for at konkludere, om der er tale om signifikante forskelle mellem respondentgrup-
perne. 
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Analyser af betingede gennemsnit 
Med henblik på visuelt at illustrere mulige sammenhænge mellem udvalgte faktorer i relation til 
strategieksekvering har jeg gennemført analyser af betingede gennemsnit. Det indebærer i den-
ne afhandling, at jeg opdeler respondenterne i fire kategorier efter deres score på en faktor, 
hvor kategori 1 er for scores mellem 0-24,99 (på en skala fra 0-100), kategori 2 er for scores 
mellem 25-49,99, kategori 3 er for scores mellem 50-74,99, og kategori 4 er for scores mellem 
75-100. For hver kategori beregner jeg et gennemsnit for en anden udvalgt faktor, der er betin-
get af, hvilke respondenter, der hører i den pågældende kategori. Det vil fx sige, at der for Fak-
tor Y kan beregnes et gennemsnit for det antal medarbejdere, der har en score på Faktor X i in-
tervallet 0-24,99.  
Korrelationsanalyser 
En korrelationsanalyse kan give en overordnet beskrivelse af sammenhængen mellem variable 
(Cramer, 2004). En korrelation repræsenterer betydning af det lineære forhold mellem to vari-
able, eller som i det følgende mellem to faktorer. Korrelationer kan variere mellem -1,00 og 
+1,00. En korrelation på -1,00 indikerer et perfekt omvendt forhold mellem to variable (fx A og 
B), hvor den højeste score på den ene variabel (fx 100 på A) er forbundet med den laveste score 
på den anden variabel (fx 0 på B) (Cramer, 2004). En korrelation på +1,00 indikerer et perfekt 
positivt forhold mellem to variable (fx C og D), hvor den højeste score på den ene variabel (fx 
100 på C) er forbundet med den højeste score på den anden variabel (fx 100 på D) (Cramer, 
2004). Den højeste korrelation mellem to variable er -1,00 eller +1,00, mens den laveste korre-
lation er 0,00. At der er en korrelation mellem to variable er dog ikke nødvendigvis udtryk for, 
at det er den ene variabel, der ændrer den anden. Endvidere kan en korrelation være tilfældig, 
hvorfor jeg har foretaget signifikanstests for at teste, om korrelationen er tilfældig. Jeg har 
gennemført korrelationsanalyser mellem udvalgte kritiske faktorer for eksekveringens udøvelse, 
for på denne baggrund at kunne vurdere sammenhængene mellem faktorerne.  
‘Two-factor nested model’ analyse  
Et interessant analysespørgsmål handler om, hvad der kan forklare variationen i niveauerne på 
vigtige faktorer for strategieksekvering. Skyldes en medarbejders score (svarniveau) på en given 
faktor, at han/hun er ansat i en bestemt virksomhed eller i en bestemt afdeling, eller skyldes 
scoren forhold, som har med det enkelte menneskes oplevelse af en given situation at gøre? Sva-
ret på disse spørgsmål kan indikere, hvor stor betydning tværgående virksomhedsmæssige for-
hold som fx en topledelse har, set i forhold til afdelingsspecifikke forhold som en afdelingsledel-
se, har på kritiske faktorer for strategieksekvering. For at belyse dette spørgsmål har jeg valgt 
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at gennemføre en såkaldt ’two-factor nested model’ analyse, der netop giver mulighed for at 
besvare dette spørgsmål (Hancock & Mueller, 2010).  
2.4.4 Casestudie (fase D) 
Et single case studie gør det muligt at udforske, hvordan strategieksekvering som fænomen ud-
folder sig i en virkelig kontekst (Yin, 1981), og det giver mulighed for yderligere at udforske de 
dynamikkerne forbundet med fænomenet i en udvalgt organisation (Eisenhardt, 1989). I denne 
afhandling vil jeg anvende et single case studie til at illustrere og eksemplificere udvalgte poin-
ter og resultater fra faserne A, B og C. Dermed vil eksempler på vigtige aktiviteter og aktører i 
strategieksekvering blive foldet ud i en virkelig kontekst, ligesom vigtige faktorer og barrierer 
for eksekvering vil blive eksemplificeret. Dermed kan der skabes en bedre forståelse for rationa-
let bag de sammenhænge mellem vigtige faktorer for eksekveringens udøvelse, som den kvanti-
tative analyse identificerer (Jick, 1979).  
Valg af case virksomhed 
Som case virksomhed har jeg valgt en virksomhed, der arbejder med IT og kommunikation, og 
som i denne afhandling giver det fiktive navn ’Nordisk IT og Kommunikation’ (NIK). NIK er blevet 
valgt som case virksomhed af flere årsager. For det første har NIK et meget stærkt fokus på at 
skabe gode driftsresultater, hvorfor case virksomheden er relevant i forhold til at undersøge, 
hvordan en strategi kan blive en del af hverdagen. Desuden stod NIK overfor at skulle folde en 
strategi ud til medarbejderne, og der var derfor gode muligheder for at følge denne proces på 
tæt hold. Givet, at virksomheden arbejder med IT og kommunikation, hvor forandringshastighe-
den sammenlignet med andre brancher er høj, kunne NIK dermed også være et godt eksempel 
for andre virksomheder, der oplever en stigende forandringshastighed. Derudover var der blandt 
ledelsen og i hele organisationen en særdeles positiv imødekommenhed overfor at deltage i 
samarbejdet. Det bemærkes, at virksomheden har ønsket at være anonym.  
Dataindsamling 
For at udforske fænomenet strategieksekvering mere i dybden, valgte jeg også her at gennemfø-
re en række livsverdeninterviews, som havde til formål at undersøge, hvordan de udvalgte inter-
viewpersoner opfatter, forstår og tænker om udvalgte emner i relation til strategieksekvering 
(Darmer et al., 2010). Disse interviews gjorde det muligt at give en mere nuanceret forståelse 
for de faktorer, temaer og pointer, som de foregående faser i den empiriske dataindsamling 
havde identificeret som vigtige (Creswell & Clark, 2011). Valget af den samme interviewmetode 
som i den første fase af den empiriske dataindsamling skal ses i lyset af, at jeg havde gjort mig 
22 
 
gode erfaringer med denne metode, og jeg følte mig overbevist om, at der ville være stærke sy-
nergier mellem de to faser, hvis jeg anvendte den samme metode som i fase B. I stedet for in-
terview som metode kunne jeg have valgt fx observationsstudier, diskursanalyse, fokusgrupper 
eller lignende (Morse, 1994), men jeg valgte at vægte synergierne til de foregående faser højere 
for derved at maksimere udbyttet af at have valgt en Mixed Method tilgang. Konkret bestod sy-
nergierne især i bearbejdningen af interviewene, herunder kodningen, tolkningen samt analysen 
af mønstre og sammenhænge på tværs af virksomheder.  
Valg af interview personer 
Målet var at gennemføre interviews med op mod 20 personer, hvor der i valget af interviewper-
soner blev lagt vægt på at følge processen for udfoldelsen af de strategiske målsætninger, som 
Nordisk IT og Kommunikation (NIK) netop havde fastlagt. Alle niveauer i organisationen skulle 
være repræsenteret, og jeg gik efter at interviewe personer, der kunne repræsentere forskellige 
vinkler på de samme emner. Der blev til sidst udvalgt 16 interviewpersoner, hvilket ses i følgen-
de tabel.  
Tabel 2-3: Oversigt over interviewpersoner 
Stilling Antal 
Divisionsdirektør 3 
Afdelingschef 1 
Salgschef 3 
Teamchef 1 
Teamleder 2 
Kundekonsulent 2 
Salgskonsulent 2 
Servicetekniker 1 
Medarbejder 1 
Total 16 
 
Interviewpersonerne i NIK viste sig at være meget åbne og imødekommende i forhold til at tale 
om deres oplevelser af situationen. Dette har bidraget til at opnå en bedre forståelse for ratio-
nalet bag de sammenhænge, som de kvantitative analyser i kapitel 5 frembringer, foruden at de 
kvalitative data kan bidrage til teoriudviklingen (Yin, 2006).  
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Om interviewene 
Der blev gennemført semistrukturerede interviews, igen fordi denne type interviews udmærker 
sig ved at sikre fokus og fleksibilitet i interviewsituationen (Darmer et al., 2010). Der blev an-
vendt en spørgeguide, der satte fokus på, hvordan strategier bliver foldet ud, eksekveret og 
fulgt op på i case virksomheden. Der var i den forbindelse fokus på at forstå, hvorfor strategiek-
sekveringen bliver grebet an, som tilfældet er, og hvorfor det hhv. lykkes eller ikke lykkes at ek-
sekvere strategien. Før og efter de gennemførte interviews er en del interne strategidokumenter 
blevet læst igennem med henblik på at forstå konteksten bedre. 
Bearbejdningen af interviewene 
Kodningen blev også i denne fase gennemført i NVivo software, og der blev i kodningen og tolk-
ningen bygget videre på resultater og erfaringer fra de foregående faser i den empiriske dataind-
samling. Kodningen i casestudiet har dermed haft fokus på at søge efter forklaringer og årsager 
til barrierer for strategieksekvering, samt hvordan eksekveringen i praksis kan gribes an på en 
hensigtsmæssig måde, med henblik på at komplementere eksisterende teori indenfor strategiek-
sekvering.  
2.4.5 Diskussion og konklusion (fase E) 
Med baggrund i analyserne fra de foregående faser vil i dette kapitel vurdere og diskutere ud-
valgte pointer fra teori og praksis for derved at komme nærmere en besvarelse af det overord-
nede forskningsspørgsmål om, hvorfor virksomheder ikke lykkes med at eksekvere deres strategi-
er. Baseret på de hidtidige kapitler i afhandlingen vil der i dette kapitel blive udvalgte et mindre 
antal temaer, der vil udgøre omdrejningspunkterne for diskussionen. På denne baggrund vil af-
handlingens konklusion blive udarbejdet.  
2.5 Opsummering af metodevalg 
Med udgangspunkt i en socialkonstruktivistisk anskuelse af virkeligheden er afhandlingens meto-
diske valg blevet beskrevet og begrundet. En Mixed Method tilgang er blevet valgt med henblik 
på både at analysere i dybden og i bredden og derved give bedre muligheder for at udforske og 
belyse fænomenet strategieksekvering.  
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3 Analyse af strategieksekvering i teoretisk perspektiv 
Med udgangspunkt i metodekapitlets begrundelser for afhandlingens teorivalg vil dette kapitel 
udfolde en analyse af strategieksekvering i teoretisk perspektiv. Sammensætningen af teorier i 
dette kapitel følger denne logik og struktur:  
Figur 3-1: Kapitlets logik og struktur 
 
 
Figuren illustrerer, at jeg gennem udvalgte teori for det første vil tage stilling til, hvordan stra-
tegieksekvering kan defineres, og hvordan virksomheder i praksis kan arbejde med det. En vigtig 
problemstilling er i den forbindelse, om man overhovedet kan skelne mellem udvikling og ekse-
kvering, idet svaret på dette spørgsmål sætter scenen for, hvordan man kan tænke om, definere 
og arbejde med strategieksekvering.  
 
Dernæst vil jeg med udgangspunkt i de teoretiske byggestene og dertil koblede teorier beskrive 
og analysere, hvad ledere kan gøre for at eksekvere strategier. I forbindelse hermed vil jeg sæt-
te fokus på de roller, som hhv. topledere og mellemledere kan udfylde, samt hvordan de kan in-
teragere med hinanden.  
 
Den teoretiske gennemgang vil i kapitlet blive afsluttet med en opsummerende diskussion af, 
hvad der er kritisk for eksekveringens udøvelse. Denne diskussion gør det muligt at formulere en 
række udsagn om, hvad der på baggrund af den teoretiske gennemgang overordnet vurderes at 
påvirke strategieksekveringens udøvelse. Samlet set vil kapitlet dermed skabe et solidt funda-
ment for afhandlingens efterfølgende empiriske dataindsamling.  
3.1 Hvordan definere og arbejde med strategieksekvering? 
I dette afsnit vil jeg gennemgå udvalgte definitioner på strategieksekvering for derved at opnå 
en mere nuanceret forståelse for fænomenet, som jeg udforsker. Dernæst vil jeg beskrive og 
diskutere, hvorvidt man overhovedet kan skelne mellem udvikling og eksekvering af en strategi, 
samt hvilke konsekvenser en adskillelse af udvikling og eksekvering kan få for en virksomhed. I 
Hvordan definere og 
arbejde med strategi-
eksekvering?
Hvad kan ledere gøre 
for at eksekvere 
strategier?
Hvad er kritisk for
eksekveringens 
udøvelse?
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forlængelse heraf vil jeg beskrive forskellige tilgange til strategi med henblik på at skabe et godt 
fundament for senere i afhandlingen at forstå praksis i det empiriske felt.  
3.1.1 Definitioner på strategieksekvering 
Litteraturen om strategieksekvering angiver en lang række forskellige definitioner på, hvad stra-
tegieksekvering handler om (Noble, 1999; Yang et al. 2010; Pedersen & Arlbjørn, 2011), og som 
Noble (1999) udtrykker det: 
”One reason for the lack of a cohesive body of existing implementation research may be the di-
versity of perspectives that have been taken in defining the concept” (Noble, 1999: p. 119).  
I det følgende vil jeg gennemgå en række definitioner på strategieksekvering, hvor jeg i katego-
riseringen af dem har taget udgangspunkt i min egen holdning om, at strategieksekvering er en 
opgave, som ledere skal tage ansvaret for at udføre gennem deres beslutninger og adfærd, og at 
aktiviteterne forbundet med strategieksekvering indgår i processer, som kan optimeres og for-
bedres. Jeg har på denne baggrund valgt at kategorisere definitioner på strategieksekvering ef-
ter Yang et al.’s (2010) tre kategorier:  
 
 Procesperspektivet: Definitioner i denne kategori anskuer eksekvering som en sekvens af om-
hyggeligt planlagte aktivitetstrin.  
 Adfærdsperspektivet: I denne kategori er definitionerne udtryk for en række (evt. parallelle) 
mere eller mindre planlagte handlinger og beslutninger. 
 Hybridperspektivet: Denne kategorisering indeholder definitioner, der både ser strategiekse-
kvering som en proces og en adfærd. 
 
Med udgangspunkt i denne kategorisering indeholder de følgende sider en gennemgang af ud-
valgte definitioner på strategieksekvering. Formålet hermed er at skabe en basisforståelse for, 
hvad strategieksekvering kan handle om, og hvilke nuancer, der i den videre udforskning af fæ-
nomenet er vigtige at kende til. Pointerne fra de følgende definitioner vil dermed blive anvendt 
i afhandlingens kommende diskussioner og integreret med den udvalgte teori.  
Procesperspektivet 
En væsentlig del af litteraturens mange definitioner på strategieksekvering anskuer primært 
strategieksekvering som en proces (Mintzberg et al., 1998; Noble, 1999; Harrington, 2006; Yang 
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et al. 2010). Ét bud på en definition ser eksekvering som en proces, hvor de fastlagte mål bliver 
realiseret som følge af, at opgaver føres ud i livet: 
“Implementation is the process that turns plans into action assignments and ensures that such 
assignments are executed in a manner that accomplishes the plan’s stated objectives” (Kotler 
(1984) citeret i Noble,1999:120). 
Ifølge Kotler (1984) handler eksekvering dermed om at lave en plan, der føres ud i livet for at 
realisere målene bag planen. Andre ser strategieksekvering som en mere kompleks proces:  
 “Implementation was found to be a highly complex and interactive process with many varia-
bles impinging upon it – more of a ‘spring’ than a simple cascade” (Wernham, 1985:641). 
Wernham anskuer dermed eksekvering som en kompleks og interaktiv proces, hvor mange fakto-
rer påvirker processen. Som den følgende definition viser, kan det i strategieksekveringen også 
være nødvendigt at vende tilbage til et tidligere sted i eksekveringen, idet strategieksekvering 
også kan indeholde et iterativt element:  
“Strategy implementation is defined as an iterative process of implementing strategies, poli-
cies, programs and action plans that allows a firm to utilize its resources to take advantage of 
opportunities in the competitive environment” (Harrington, 2006:374-375). 
Behovet for et iterativt element i eksekveringen vurderes at blive forstærket, hvis man løbende 
forholder sig til fremtidige muligheder og som følge heraf overvejer, om den oprindelige plan i 
virkeligheden stadig holder. Reid (1989) ser eksekvering som en del af den strategiske planlæg-
ningsproces, og han definerer denne på følgende måde:   
 “The nature of strategic planning […], it is portrayed as a dynamic process by which companies 
identify future opportunities.”(Reid, 1989: 554). 
Eksekveringsprocessen kan også blive en god anledning til, at organisationen som helhed lærer, 
idet virksomhedens svar på trusler i omgivelserne kan sætte gang i vigtige organisatoriske læ-
ringsprocesser:  
“Strategy implementation may be viewed as a process inducing various forms of organizational 
learning, because both environmental threats and strategic responses are a prime trigger for 
organizational learning processes” (Lehner, 2004:475). 
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Samlet set strækker definitioner, der ser strategieksekvering som en proces, sig altså fra en se-
kventiel proces for eksekvering af en handlingsplan til komplekse og iterative processer, der gør 
en organisation i stand til at lære og løbende identificere og evaluere nye muligheder.  
Adfærdsperspektivet 
En række andre definitioner på strategieksekvering (e.g. Aaker, 1988; Grinyer & Spender, 1979; 
Floyd & Wooldridge, 1992a; Hrebiniak & Joyce, 1984) ser i højere grad eksekvering af strategier 
som en egentlig adfærd, hvor ledere og andre organisationsmedlemmer gør noget, som fx at ud-
arbejde en plan:  
“The implementation stage involves converting strategic alternatives into an operating plan.” 
(Aaker, 1988, citeret i Noble, 1999: 120) 
Eksekvering indebærer dermed ifølge Aaker at lave planen, der skal eksekveres. En anden defini-
tion går på, at eksekvering handler om et mønster af beslutninger og handlinger, som gennemfø-
res for at opnå noget bestemt:  
“It is a series of decisions and resultant actions which commit resources to achieving intended 
outcomes.” (Grinyer & Spender, 1979, citeret i Wernham,1985:634). 
Grinyer & Spender’s (1979) definition indebærer, at der i beslutningerne og handlingerne for-
bundet med eksekveringen skal være indbygget en retning eller et udbytte. Styring og retning er 
også et vigtigt element i den følgende definition, men her bliver det specificeret, at eksekvering 
handler om det, som ledere gør, herunder især de interventioner, som ledere tager ansvaret for:  
“Implementation designates the managerial interventions that align organizational action with 
strategic intention.” (Floyd & Wooldridge, 1992a, citeret i Noble 1999:120). 
Ledernes rolle er også i fokus i den følgende definition, hvor der ikke hersker nogen som helst 
tvivl om, at det er lederne, som skal drive strategieksekveringen og sikre handling:  
“Implementation is a hands-on operation and action-oriented human behavioral activity that 
calls for executive leadership and key managerial skills.” (De Kluyver & Pearce, 2003, citeret i 
Schaap, 2006:15). 
Den følgende definition af Schaap (2006) sætter fokus på, at topledelsen gennem sin adfærd og 
aktiviteter er dem, der driver processen fra en plan til virkelighed:  
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“Implementation is operationally defined as those senior-level leadership behaviors and activi-
ties that will transform a working plan into a concrete reality” (Schaap, 2006:14). 
Denne definition er dermed et opgør med den holdning, at eksekvering er noget, som mellemle-
derne gør. Denne holdning deles af Bossidy & Charan (2002), der i den følgende definition argu-
menterer for, at man som leder skal involvere sig i substansen og detaljerne forbundet med ek-
sekveringen:  
“Only the leader can make execution happen, through his or her deep personal involvement in 
the substance and even the details of execution” (Bossidy & Charan, 2002:24). 
I tråd med den tilgang, der handler om, at den øverste leder skal sætte sin vilje igennem, ud-
trykker den følgende definition specifikt, at der skal fokus på organisatoriske strukturer, hand-
linger fra nøglepersoner, samt de rette kontrolsystemer: 
“Implementation is a series of interventions concerning organizational structures, key person-
nel actions, and control systems designed to control performance with respect to desired ends” 
(Hrebiniak & Joyce, 1984, citeret i Noble, 1999:120). 
Denne definition indeholder dermed også en generisk holdning til, hvad der skal til for at lykkes 
med strategieksekveringen, idet den angiver specifikke handlingsparametre (organisationsstruk-
tur, nøglepersoners handlinger og kontrolsystemer) i eksekveringen.  
 
Hvor langt de fleste definitioner på eksekvering har fokus på, hvad mennesker internt i organisa-
tionen skal gøre og bidrage med, kobler den følgende definition eksekvering af strategien med 
de relationer, som eksisterer med eksterne interessenter: 
“[Implementation is] the actions initiated within the organization and its relationships with ex-
ternal constituencies to realize the strategy” (Varadarajan, 1999, citeret i Homburg, Krohmer 
& Workman, 2004:1331). 
Denne definition lægger dermed op til, at eksekvering ikke kun udføres af personer internt i or-
ganisationen, men også af personer, som personalemæssigt tilhører andre organisationer. Dette 
vurderer jeg som en vigtig pointe og samtidig en udfordrende opgave, idet man typisk ikke har 
ledelsesret over disse eksterne personer. Den følgende definition af Bonoma (1984) orienterer 
sig også mod de eksterne omgivelser for strategieksekveringen, idet den fremhæver vigtigheden 
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af, at strategieksekveringen skal omsættes til virkelighed på det marked, hvor virksomheden be-
finder sig:  
 “[Implementation is] turning drawing board strategy into marketplace reality” (Bonoma, 
1984:69). 
De ovenfor nævnte definitioner, der primært tolker strategieksekvering som havende med en 
adfærd at gøre, er i høj grad orienteret mod, hvad ledere skal gøre, og hvordan man som leder 
kan styre og præge en eksekvering i den rigtige retning. Dette vil blive uddybet i afsnit 3.2, der 
sætter fokus på, hvad ledere kan gøre for at eksekvere strategier.  
Hybridperspektivet 
En række definitioner ser eksekvering af strategier både som en proces og som en adfærd, hvil-
ket påvirker kompleksiteten af begrebet en hel del. Den følgende definition definerer strategi-
eksekvering som den samlede sum af aktiviteter og valg, der skal til for at føre en strategi ud i 
livet:  
Implementation is defined as “...the sum total of the activities and choices required for the 
execution of a strategic plan...the process by which strategies and policies are put into action” 
(Wheelen & Hunger, 1992, citeret i Smith & Kofron, 1996). 
Kompleksiteten forbundet med strategieksekvering træder også tydeligt frem i den følgende de-
finition, hvor der tales om organisatorisk rekonfiguration, der indebærer ændringer i struktur, 
systemer, processer, mennesker og belønningssystemer:  
In the instances where plans, strategies, technologies, or programs are markedly new to the 
firm, implementation appears to involve organizational design reconfiguration - i.e., a redesign 
of structure, systems, process, people, and rewards” (Galbraith & Kazanjian, 1988, citeret i 
Sashittal & Wilemon, 1996:68). 
Eksekvering af en strategi handler i ovennævnte definition om meget mere end ’blot lige’ at om-
sætte en plan med nogle handlinger på til virkelighed. Eksekveringen af en strategi er således 
vævet tæt ind i organisatoriske strukturer, systemer, processer og belønningsmodeller. Det kræ-
ver betydeligt mere end blot en opgaveliste og tid til at gå i gang, hvilket understreges af føl-
gende bud på, hvad strategieksekvering indebærer:  
“Strategy implementation is […] the communication, interpretation, adoption, and enactment 
of strategic plans” (Noble, 1999:120). 
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Man kan også anskue strategieksekvering som en social-psykologisk proces, der finder sted over 
en lang tidsperiode:  
“Strategy implementation is a social-psychological process that takes place over long periods of 
time. Individuals and systems often must undergo significant change, learning, adaptation and 
growth in order to successfully execute a new strategy” (Carlopio & Harvey, 2012:83). 
Måske som følge af den kompleksitet, der kan være forbundet med strategieksekvering, inklude-
rer nogle forfattere administration og kontrol i deres definition af strategieksekvering, hvilket 
udtrykker en mulig kobling mellem ledelsesstil og strategieksekvering:  
 “In other instances, implementation is viewed as an action-oriented process that requires ad-
ministration and control” (Govindarajan, 1988, citeret i Sashittal & Wilemon, 1996:68). 
I tråd med behovet for administration og kontrol bliver strategieksekvering af nogle opfattet som 
en meget formel og trinvis proces, der skal være meget gennemtænkt:  
“Strategy execution is defined as the step-by-step implementation of the various activities that 
make up a formulated decision-making strategy.” (Singh, 1998:146). 
Ifølge denne definition er det rationelle aspekt en vigtig del af strategieksekvering, hvilket vil 
blive uddybet i afsnit 3.3.1.  
Valg af definition på strategieksekvering 
Ovennævnte definitioner har vist en stor variation i, hvordan strategieksekvering kan defineres. 
Definitionerne spænder fra meget enkle og kortvarige processer og handlinger til meget kom-
plekse beslutninger og organisatoriske processer, der strækker sig over lang tid, og som kræver 
stor involvering af hele organisationen og eksterne interessenter. Jeg finder det værd at lægge 
mærke til, at de fleste definitioner er orienteret mod lederne, selvom det i mange virksomheder 
er medarbejderne, der i praksis skal føre handlingerne ud i livet. Dette giver dog en stærk indi-
kation af, at lederne ifølge litteraturen i høj grad er omdrejningspunkt for strategieksekvering, 
hvilket også har spillet en betydelig rolle i mit valg af teori i denne afhandling. På baggrund af 
ovennævnte gennemgang af definitioner konkluderer jeg, at strategieksekvering:  
 Både handler om proces og adfærd 
 Skal sikre, at beslutninger og handlinger i relation til strategien føres ud i livet 
 Er en essentiel ledelsesopgave, som ansatte på alle organisatoriske niveauer skal bidrage til 
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 Kan være en både kompleks og samtidig livsvigtig opgave for en virksomhed 
 Skal sikre realiseringen af virksomhedens strategiske ambitioner 
Med dette udgangspunkt definerer jeg strategieksekvering således:  
 
Den dynamiske organisatoriske proces, hvor ledere på alle niveauer tager ansvar 
for at sikre, at strategiske beslutninger træffes og føres ud i livet, at strategiske  
initiativer sættes i gang og gennemføres, samt at virksomheden generelt lykkes  
med at føre strategien ud i livet og derved realiserer ambitionerne bag strategien.  
 
Definitionen anvendes i de kommende kapitler. En definition på strategieksekvering skal også ses 
i lyset af, om eksekvering i det hele taget kan og bør adskilles fra udvikling. En række forskere 
(e.g. Mintzberg, 1978; Hrebiniak, 2006 og Martin, 2010) har således angivet separationen mellem 
udvikling og eksekvering som direkte årsag til, at eksekveringen fejler. Som et led i at nå ind til 
kernen af, hvad strategieksekvering handler om, vil jeg i det følgende afsnit derfor diskutere, 
hvordan udvikling hænger sammen med eksekvering, samt om de to elementer kan og bør adskil-
les.  
3.1.2 Udvikling vs. eksekvering 
Da strategi som ledelsesbegreb begyndte at vinde indpas hos virksomheder i løbet af 1960’erne 
og 70’erne (e.g. Chandler, 1962; Andrews, 1971; Mintzberg & Waters, 1985) var det med et 
stærkt fokus på, at det er muligt at opstille operationalisérbare mål for en virksomheds fremti-
dige udvikling i form af strategier, målsætninger og dertil hørende handlingsplaner (e.g. Chand-
ler, 1962; Andrews, 1971, Stewart, 1963). Indenfor denne tilgang til strategi kan en virksomhed 
betegnes som et styret system med en hierarkisk ’top-down’ beslutningsstruktur, hvor der skel-
nes mellem det strategiske, taktiske og operationelle niveau (Mintzberg et al. 1998). Den øver-
ste ledelse kan som virksomhedens ’hjerne’ beslutte og formulere en strategi, og resten af orga-
nisationen kan som virksomhedens ’krop’ føre strategien ud i livet (Martin, 2010). På trods af, at 
Andrews (1971) fremhævede, at ”formulation and implementation or execution are interrelated 
in life” og i øvrigt er “equally important” (Andrews, 1971, citeret i Martin, 2010:69), har der 
igennem de sidste godt 40 år været en stærk tendens til at adskille udvikling fra eksekveringen 
indenfor strategilitteraturen (Guth & MacMillan, 1984; Hart & Banbury, 1994; Noble, 1999; 
Schaap, 2006; Martin, 2010).  
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Kan udvikling adskilles fra eksekvering? 
Netop dikotomien mellem udvikling og eksekvering blev stærkt kritiseret af Mintzberg (1978), 
der fremførte to vigtige forudsætninger for, at topledelsen skulle udfylde rollen med at tænke, 
beslutte og formulere strategien, og at resten af organisationen til gengæld skulle implementere 
og udføre strategien. Den første forudsætning gik på, at den øverste ledelse skulle være bedst 
informeret eller som minimum lige så godt informeret som resten af organisationen, mens den 
anden forudsætning handlede om, at virksomheder skulle operere under stabile eller i det mind-
ste forudsigelige omgivelser (Mintzberg, 1978). Ifølge Mintzberg var disse forudsætninger for at 
adskille udvikling fra eksekvering kun sjældent opfyldt, hvorfor det i stedet handlede om at 
tænke om og arbejde med strategi på en anden måde, hvor strategiudvikling er en lærende pro-
ces, hvor man gennem feedback mekanismer i organisationen løbende tilpasser strategien til ud-
viklingen og omgivelserne og dermed i højere grad tænker strategiudvikling sammen med ekse-
kveringen. Derved fremkommer det, som Mintzberg kalder en emergerende strategi (Mintzberg, 
1978). Efterfølgende forskning har dog vist, at en rationelt baseret top-down strategisk planlæg-
ning kan være effektiv netop i dynamiske omgivelser (Brews & Hunt, 1999; Hopkins & Hopkins, 
1997; Miller & Cardinal, 1994), samt at en emergerende tilgang til strategi kan sameksistere med 
en planlægningstilgang (Thompson & Strickland, 1993; Hill & Jones, 1995). Mintzbergs anden 
forudsætning for en top-down rationelt baseret planlægningstilgang til strategi kan derfor ikke 
betegnes som entydigt korrekt.  
 
Mintzbergs kritik af separationen mellem udvikling og eksekvering går igen i den kritik, som Mar-
tin (2010) retter mod de seneste 40 års strategilitteratur, idet han stærkt argumenterer imod at 
tro, at man kan lade øverste ledelse fungere som virksomhedens ’hjerne’, der træffer de rigtige 
beslutninger og formulerer strategien, samt lade de resterende medlemmer af organisationen 
fungere som virksomhedens ’krop’, der gør tingene og altså eksekverer strategien (Martin, 
2010). Han kridter banen op ved at sige, at en skelnen mellem udvikling og eksekvering næsten 
er en garanti for fiasko, og at denne skelnen kan gøre stor skade på en virksomhed (Martin, 
2010). Som alternativ argumenterer Martin (2010) for, at man som leder må tage den nødvendige 
tid til at være eksplicit med de valg, som træffes i relation til en strategi, samt ikke mindst be-
grundelserne og forudsætningerne bag disse valg. Samtidig skal man give de ansatte under ens 
ansvarsområde mulighed for at stille spørgsmål, så de forstår selve valget og rationalet bag, for 
kun derved kan de føle sig ’empowered’ i stedet for kunstigt begrænset i relation til strategien 
(Martin, 2010). 
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En vigtig pointe i forhold til at tænke om øverste ledelse som virksomhedens hjerne og de øvrige 
organisationsmedlemmer som den eksekverende krop er, at brugen af denne metafor i lighed 
med andre metaforer både kan bidrage til at forklare en pointe, men også kan forsimple eller 
forvirre argumentationen (Nørreklit, 2003). Metaforen om resten af organisationen som kroppen 
kan give anledning til at tænke, at der er tale om en meget organisk tilgang til eksekvering i stil 
med Morgans organismemetafor, hvor organisationen er et levende system, der løbende tilpasser 
sig og lærer af omgivelserne" (Morgan, 1997). Denne tankegang er i virkeligheden mere i tråd 
med Mintzbergs (1978) emergerende strategi, der som nævnt ovenfor repræsenterer et konkur-
rerende synspunkt. Intentionen bag metaforen om den ’eksekverende krop’ må dog efter min 
vurdering mere handle om en mekanisk og teknisk-rationel opfattelse af organisationen, hvor 
strategien og deraf afledte forandringer kan planlægges og styres ud fra en lineær tankegang 
(Borum, 1995). Som konsekvens heraf vurderer jeg det som en reel mulighed, at brugen af hjer-
ne- og kropmetaforerne i relation til det strategiske arbejde dels har givet anledning til uklarhed 
og forvirring, selvom intentionen har været det modsatte, og dels har givet mange ledere en for 
unuanceret opfattelse af, hvordan hhv. topledelsen og de øvrige organisationsmedlemmer skal 
bidrage til strategien. Der er med andre ord behov for at nuancere diskussionen om, hvad roller-
ne i relation til det strategiske arbejde betyder og indebærer, herunder hvilke aktører, der ind-
går i de forskellige aktiviteter.  
 
Også Wooldridge og Floyd påpeger, at separationen mellem strategiudvikling og eksekvering kan 
være problematisk (Floyd & Wooldridge, 2000). At tænke om topledelsen som ”tænkerne” og al-
le andre i organisationen som ”udøverne” kan skabe problemer, da adskillelsen af udvikling fra 
eksekvering kan medføre uklarhed om, hvem der står med ansvaret for strategiens succes eller 
fiasko. Skal ansvaret placeres hos øverste ledelse, der har udviklet strategien, eller hos mellem-
lederne, der har haft ansvaret for at eksekvere strategien (Floyd & Wooldridge, 2000)? Og givet 
strategien er rigtig, skal årsagen til en manglende eksekvering da søges hos topledelsens mang-
lende evne til at kommunikere strategien, eller hos mellemledernes manglende evne til at forstå 
den og guide deres medarbejdere i den rigtige retning i hverdagen (Floyd & Wooldridge, 2000)? 
En yderligere problemstilling i forhold til rolledefinitionen er også, at hvis toplederne skal udfyl-
de rollen som tænkere og beslutningstagere, mens mellemlederne skal gøre og eksekvere, hvem 
skal så fungere som rollemodel for mellemlederne? Litteraturen, der adskiller udvikling fra ekse-
kvering, giver efter min vurdering ikke svar på disse spørgsmål, hvilket svækker argumentet om 
at adskille udvikling fra eksekvering.  
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Samlet set er der altså stærke indikationer på, at det kan være skadeligt for en virksomhed at 
adskille udviklingen af strategien fra eksekveringen af den. Som konsekvens heraf, er nogle for-
skere begyndt at bruge udtrykket Strategy Formation som dækkende for både udvikling og ekse-
kvering af strategien (e.g. Raes et al., 2011; Mintzberg & Lampel, 1999; Mintzberg & Waters, 
1985). Det formelle ansvar for at træffe strategiske beslutninger og formulere en strategi kan i 
strategy formation dog stadig siges at ligge hos topledelsen, og topledelsens primære rolle i det 
strategiske arbejde vil derfor være udviklingen af strategien, mens mellemlederne kan være in-
volveret i udviklingen af strategien og samtidig have eksekvering som deres primære rolle (Bart-
lett & Ghoshal, 1993; Currie & Procter, 2005; Floyd & Lane, 2000; Wooldridge et al., 2008). Det-
te skal ses i lyset af, at topledelsen og mellemlederne har forskellig grad af magt i en organisati-
on, og at der er asymmetrisk information og indflydelse (e.g., Edmondson et al., 2003; Eisen-
hardt, 1989a), hvilket bl.a. indebærer, at topledelsen har den formelle magt og formodes at ha-
ve det samlede overblik over informationer fra eksterne og interne kilder (Collins & Clark, 2003; 
Geletkanycz & Hambrick, 1997).  
Udvikling og eksekvering skal ses i en sammenhæng 
Kritikken mod at adskille udvikling fra eksekvering er også fremherskende hos Hrebiniak, der dog 
fremhæver, at formulering og eksekvering faktisk kan anskues som separate og forskellige dele 
af den strategiske ledelsesproces, og at hver del kan diskuteres isoleret set, både konceptuelt og 
i praksis (Hrebiniak, 2006; Hrebiniak & Joyce, 2006). Den bagvedliggende logik er her, at ekse-
kvering logisk følger efter formulering ud fra den tankegang, at man ikke kan eksekvere på no-
get, som ikke findes. Hrebiniak (2006) argumenterer dog for, at udvikling og eksekvering er gen-
sidigt afhængige og skal ses som en del af en overordnet proces, der har til formål at planlægge, 
eksekvere og tilpasse strategien. Planlægning påvirker dermed eksekveringen, ligesom eksekve-
ringen kan give ændringer i strategien og planlægningen. Hrebiniak (2006) argumenterer videre 
for, at sandsynligheden for succes med eksekveringen stiger, når de ansvarlige for eksekveringen 
også deltager i planlægningen og formuleringen af strategien, og når planlægning og udførelse i 
det hele taget integreres og tænkes sammen. Problemer med eksekvering kan således i væsent-
ligt højere grad forudses, når der er stort overlap mellem udvikling og eksekvering, således at 
ledere indarbejder eksekveringen i deres arbejde med at formulere strategier (Hrebiniak, 2006). 
Denne pointe er umiddelbart i god tråd med Andrews’ (1971) budskab om, at formulering og im-
plementering er tæt koblede til hinanden og lige vigtige, selvom Hrebiniak dog understreger at: 
”Making strategy work is more difficult than strategy making” (Hrebiniak, 2006:12).  
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En fremhævning af, at eksekvering af strategien er sværere end udviklingen af den, kan bidrage 
til at undgå en undervurdering af vigtigheden af at sætte fokus på strategieksekvering. Eftersom 
eksekveringen af strategier hidtil er blevet undervurderet i litteraturen (e.g. Hrebiniak & Joyce 
2006; Schaap, 2006; Raes et al. 2011), kan der netop være en fordel forbundet med at skelne 
mellem udvikling og eksekvering. hvis vigtigheden af eksekvering fremhæves, og hvis eksekvering 
af strategien ses i tæt sammenhæng med udviklingen. Jeg vil derfor fortsætte med at bruge be-
grebet strategieksekvering med det udgangspunkt, at strategieksekvering er en fælles opgave for 
topledelsen og mellemlederne, og at de derfor er nødt til at se deres respektive roller i tæt 
sammenhæng med hinanden for at undgå at gøre skade på virksomhedens forretningsresultater.  
 
Konsekvensen af ovennævnte bliver for det følgende kapitel, at jeg udforsker mere bredt, hvor-
dan virksomheder arbejder med strategi (dvs. både udvikling og eksekvering), og dermed ikke 
alene fokuserer på, hvordan virksomheder arbejder med strategeksekvering. Selvom jeg vælger 
at se på udvikling og eksekvering i tæt sammenhæng vil mit primære fokus dog fortsat være på 
eksekveringen af strategier.  
3.1.3 Hvordan arbejder virksomheder med strategi? 
Med udgangspunkt i min socialkonstruktivistiske tilgang er virkeligheden kun begribelig gennem 
vores begreber og erfaringer, og jeg er i den forbindelse opmærksom på, at der findes mange 
forskellige opfattelser af virkeligheden (Burr, 1995). Dette gælder i særlig grad også indenfor 
strategilitteraturen, hvor forskere igennem tiden har givet deres meget forskellige bud på, hvor-
dan virksomheder grundlæggende kan eller bør arbejde med strategi. Jf. mit metodevalg vil jeg 
bruge teorier som grundlag for at forstå empiriske data om strategieksekvering, idet empiriske 
data kun kan forstås i lyset af tidligere teorier (Wenneberg, 1998).  
Udvalgte tilgange til strategi 
Med henblik på at skabe et godt grundlag for den empiriske dataindsamling vil jeg i dette afsnit 
beskrive udvalgte tilgange til, hvordan virksomheder kan arbejde med strategi. Målet med dette 
er også at opnå en nuanceret forståelse for de kontekster, hvorunder strategieksekvering prakti-
seres, hvilket gør det muligt at indfange og belyse vigtige pointer i den resterende del af afhand-
lingen.  
Ansoff’s tilgange til strategi 
Ansoff (1987) identificerede fire forskellige teoretiske tilgange til den strategiske arbejdsproces. 
Ifølge den organiske tilgang bliver organisationers strategiske adfærd som udgangspunkt ikke sty-
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ret, og den strategiske adfærd er derfor mere eller mindre tilfældigt afhængig af socio-politiske 
faktorer (Ansoff, 1987). Den reaktive tilgang ser strategiarbejdet som reaktivt til ydre udfordrin-
ger såvel som indre dysfunktioner (Ansoff, 1987). Ifølge ad hoc management tilgangen giver stra-
tegiarbejdet organisationen mulighed for frit at forme sin udvikling inkrementalt, mens systema-
tisk management tilgangen er repræsentant for organisationers strategiarbejde som guidet af 
omfattende, eksplicitte og systematisk planlægning (Ansoff, 1987).   
Mintzbergs tilgange til strategi 
Som tidligere nævnt differentierer Mintzberg (1978) mellem strategien, som den er tiltænkt (In-
tended Strategy), og strategien, som den rent faktisk realiseres (Realized Strategy). Dele af 
strategien vil ikke blive implementeret succesfuldt (Unrealized Strategy), mens andre dele til 
gengæld vil (Deliberate Strategy), og igen er der dele, der opstår undervejs i eksekveringspro-
cessen, hvilket Mintzberg (1978) kalder Emergent Strategy. Dette syn introducerede et reelt 
brud med den meget planlægningsorienterede tilgang til strategi og er af mange set som et af de 
vigtigste bidrag til, hvordan vi arbejder med strategi i dag (Chamberlain, 2010). Mintzberg iden-
tificerede i sit arbejde tre arketyper for det strategiske arbejde i form af Entrepreneurial, Plan-
ning og Adaptive strategier (Mintzberg 1973;1978). Denne opdeling i arketyper blev efterfølgen-
de nuanceret og uddybet, idet Mintzberg sammen med Waters i 1985 lancerede følgende otte 
tilgange til at arbejde med strategi (Mintzberg & Waters, 1985):  
 Entrepreneurial Strategy bygger på en enkelt stærk leders egen vision, og da implementerin-
gen som oftest vil blive styret af denne leder, kan strategien omlægges undervejs som nye 
muligheder og forhindringer måtte byde sig. 
 Planned Strategy er en meget præcist formuleret strategi udviklet af topledelsen, der bygger 
på kontrolmekanismer for at sikre en effektiv top-down implementering. 
 Process Strategy indebærer, at topledelsen styrer de aspekter af de strategiske arbejde, der 
har at gøre med processerne, hvorimod hvad der har at gøre med indhold overlades til orga-
nisationens øvrige aktører. Også denne tilgang kaldes deliberate emergent. 
 Consensus Strategy betyder, at strategier skabes i konsensus mellem de forskellige aktører, 
men uden en styring fra en topledelse.  
 Ideological Strategy findes hos organisationer, der deler en ideologi eller kollektiv vision. 
Denne kan skabes og kontrolleres gennem indoktrinering eller socialisering. 
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 Umbrella Strategy lader organisationens aktører udvikle strategien ud fra nogle af topledel-
sen definerede rammer og mål. Denne måde at arbejde med strategi på kalder Mintzberg og 
Waters (1985) for delvist deliberate emergent. 
 Unconnected strategy bygger på, som navnet lægger op til, at aktører i organisationen frit 
udvikler deres egne strategier, i sam- eller modspil, men uden hensynstagen til hinanden. 
Dette kan også kaldes organizationally emergent. 
 Imposed Strategy bygger på, at strategien former sig efter, hvad ydre omstændigheder dikte-
rer. Som udgangspunkt er de derfor emergent, men organisationen kan internalisere, den 
eksternt definerede retning, og derved gøre strategien deliberate.  
 
Mintzberg har gennem de ovenfor nævnte tilgange ydet et markant bidrag til at forstå de pro-
cesser, som er forbundet med at udvikle og eksekvere strategier (Chamberlain, 2010; Hart, 
1992; Noble 1999). De ovenfor nævnte otte arketyper giver efter min vurdering et meget nuan-
ceret billede af, hvordan man kan arbejde med strategi. Som Mintzberg & Waters (1985) selv 
fremhæver, kan de otte arketyper godt kombineres, og det er ifølge Mintzberg & Waters (1985) 
særligt vigtigt at være bevidst om, hvilken tilgang til strategi man forfølger. Kombinationen af 
forskellige tilgange skal også ses i lyset af, at der i en virksomhed ofte kan praktiseres forskellige 
tilgange til strategi i de enkelte områder af virksomheden. Desuden bidrager de ovenfor nævnte 
arketyper (Mintzberg & Waters, 1985) til at gøre mig bevidst om, hvilken variation min empiri 
skal kunne omfavne. Derved bidrager Mintzberg & Waters’ (1985) teoretiske input i høj grad i 
forberedelsen til den empiriske dataindsamling.  
Bourgeois & Brodwin’s tilgange til strategi 
Som et bidrag til at skabe en mere nuanceret forståelse for strategieksekvering introducerede 
Bourgeois & Brodwin (1984) fem tilgange til, hvordan det strategiske arbejde kan gribes an:  
1. Commander tilgangen, der indebærer, topledelsen som virksomhedens hjerne beslutter og 
formulerer strategien, og at resten af organisationen som virksomhedens krop eksekverer 
strategien.  
2. Change tilgangen, som efter fastlæggelsen af strategien indebærer at reorganisere virksom-
hedens struktur, ændre belønningssystemer eller ansætte nye personer.  
3. Collaborative tilgangen, hvor virksomhedens topleder tager sin ledergruppe med i planlæg-
ningsprocessen for at sikre, at alle nøglepersoner bakker op om planen.  
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4. Cultural tilgangen, som er en udvidelse af ’the Collaborative’ tilgangen, idet den sigter mod 
involveringen af mellemledere og medarbejdere og søger at sikre eksekvering gennem udvik-
lingen af en kultur på tværs af organisationen.  
5. Crescive tilgang, hvor den øverste direktør søger at arbejde med strategiudvikling og strate-
gieksekvering på samme tid.  
 
Bourgeois & Brodwin (1984) opfordrede desuden til, at topledelsen valgte den tilgang, som pas-
sede bedst til den situation, som virksomheden befandt sig i. De fremhævede i den forbindelse, 
at man godt kunne kombinere flere tilgange på den måde, at man i én division af en virksomhed 
kunne bruge én tilgang, og i en anden division kunne bruge en anden tilgang (Bourgeois & Brod-
win, 1984). Dermed er Bourgeois & Brodwin (1984) i tråd med Mintzberg & Waters (1985), der 
netop også opfordrede til at kombinere de forskellige tilgange til strategi i forhold til situationen 
i omgivelserne.  
Nonakas tilgange til strategi 
Nonaka (1988) observerede i den strategiske ledelseslitteratur to forskellige gennemgående til-
gange, som organisationer kan arbejde med strategi på. Deduktiv management følger top-down 
tilgangen, hvor information indsamles og bliver gennemarbejdet af topledelsen, der herefter 
planlægger en strategi og formidler denne ned gennem organisationen. Med denne model træf-
fer topledelsen de strategiske beslutninger, hvorimod resten af organisationen følger ordrer og 
retningslinjer. Induktiv management følger bottom-up tilgangen, som ifølge Nonaka (1988) bety-
der, at medarbejdere på alle niveauer kan agere som entreprenører og skabe nye ideer, der kan 
være med til at forme organisationens strategi. Her har alle altså en stor grad af autonomi, og 
organisationen er ideelt set selv-organiserende. Nonaka (1988) foreslog en syntese mellem disse 
to yderpoler, hvilket han kalder compressive management, der følger en ’middle-top-down’ til-
gang til strategiudvikling og implementering. I denne tilgang har topledelsen ansvaret for at ska-
be den overordnede drøm eller vision for organisationen, med inputs fra mellemledernes mere 
’hands-on’ viden om organisationens kapabiliteter. Derefter overlades udarbejdelsen af mere 
praktisk orienterede strategier for, hvordan denne vision kan nås, til andre aktører længere ne-
de i organisationen. Mellemlederne har en central rolle i compressive management, da de udgør 
et naturligt bindeled mellem top og bund i organisationen (Nonaka, 1988).   
 
Nonaka (1988) lægger gennem sin forskning dermed op til, at virksomheder finder måder at 
kombinere bottom-up og top-down tilgange til strategi på. En vigtig point er ifølge Nonaka 
(1988) den, at strategiudvikling på et lavere niveau kan være mere praktisk orienteret og derved 
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i virkeligheden være det, som bidrager til et eksekvere en strategi på et højere niveau i organi-
sationen. Dette vurderer jeg taler for, at man ikke skelner sort/hvidt mellem udvikling og ekse-
kvering, og at forskellen skal ses i forhold til, hvilke organisatoriske niveauer, der er i fokus. 
Sagt med andre ord kan udvikling af det, som Nonaka (1988) kalder en praktisk orienteret stra-
tegi, set med topledelsens øjne være ensbetydende med eksekvering af virksomhedens overord-
nede strategi. I denne forbindelse er det relevant at huske på Bossidy & Charans (2002) definiti-
on på strategi (afsnit 3.1.1), hvor det ifølge dem er nødvendigt for en leder at involvere sig per-
sonligt i eksekveringen, herunder forstå substansen og detaljerne, da denne involvering efter 
min vurdering kan bidrage til at skabe en fælles og mere nuanceret forståelse for, hvad udvikling 
og eksekvering betyder på de forskellige organisatoriske niveauer.  
Behov for at kombinere og integrere de forskellige tilgange til strategi 
De ovenfor nævnte tilgange til strategi (Ansoff, 1987; Mintzberg & Waters, 1985; Bourgeois & 
Brodwin, 1984; Nonaka, 1988) bidrager på hver deres måde til at forstå, hvordan virksomheder 
arbejder med strategi, og de bidrager derfor med vigtige nuancer i forhold til, hvordan strategi-
eksekvering i praksis kan gribes an. Min vurdering er dog også, at de enten ikke er tilstrækkeligt 
eksplicitte med rolle- og ansvarsfordelingen mellem toplederne og mellemlederne, eller at de 
primært fokuserer på enten toplederne eller mellemlederne, men ikke interaktionen imellem 
dem. Min vurdering er derfor, at det vil være gavnligt at kombinere og integrere de nævnte til-
gange til strategi, hvilket Harts (1992) integrative framework netop gør muligt.  
Harts integrative framework 
I forlængelse af ovennævnte finder jeg det formålstjenligt at vurdere pointerne fra de nævnte 
tilgange (Ansoff, 1987; Mintzberg & Waters, 1985; Bourgeois & Brodwin, 1984; Nonaka, 1988) i 
det framework, som Hart (1992) har udviklet, og som netop stiller skarpt på, hvilke roller tople-
delsen kan udfylde, og hvordan disse roller spiller sammen med de roller, som de øvrige organi-
sationsmedlemmer kan udfylde. Hart’s framework tager udgangspunkt i, at der findes tre tema-
er, der kobler sig til processen for det strategiske arbejde:  
 Rationalitet: Dette tema er udtryk for, at der tænkes rationelt om det strategiske arbejde, 
herunder at der gennemføres grundige analyser af omgivelserne og interne forhold.  
 Vision: Dette tema har at gøre med, hvordan fremtiden udkrystalliseres gennem strategien, 
fx gennem en metafor for fremtiden, fælles referenceramme, fælles mål og værdier eller en 
fælles ledestjerne.  
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 Involvering: Dette tema er udtryk for et ønske om at involvere forskellige interessenter i det 
strategiske arbejde, hvor der skal tages stilling til, hvem der skal involveres på de forskellige 
niveauer, på hvilken måde, hvordan og i hvilket omfang.  
 
Disse tre temaer er direkte koblet til de definitioner, som hører under proces- eller hybridper-
spektivet i afsnit 3.1.1. Den tredje kategori af definitioner (adfærdsperspektivet) er til gengæld 
direkte koblet til det element i Hart’s integrative framework, som har at gøre med de roller, 
som hhv. topledelsen og de øvrige medlemmer af organisationen skal udfylde. Med udgangspunkt 
i de tre procestemaer har Hart defineret fem procesmæssige tilgange til det strategiske arbejde:  
 Command: En stærk leder eller nogle få topledere udvikler strategien og ruller den ud i or-
ganisationen på en måde, hvor topledelsen har fuld kontrol.  
 Symbolsk: Ledelsen udvikler en mission, vision og værdier, som skal guide organisationens 
medlemmer mod et fælles mål. 
 Rational: Strategiudvikling handler om at udvikle planer baseret på omhyggelige analyser og 
systematiske procedurer. 
 Transaktiv: Denne tilgang indebærer en højere grad af involvering af medlemmer af organi-
sationen i strategiprocessen.  
 Generativ: Den centrale styring viger her for lokalt entrepreneurskab internt i virksomheden.  
 
Sammenhængen med de øvrige tilgange, som er gennemgået ovenfor i dette afsnit, ses illustre-
ret i følgende figur:  
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Figur 3-2: Hart’s integrative framework sammenlignet med andre udvalgte typologier 
 
 
Kilde: Egen tilvirkning med inspiration i Hart (1992), Hart & Banbury (1994) og Andersen (2004) 
 
Som det ses, omfavner Hart’s (1992) integrative framework de øvrige tilgange, dvs. Ansoff, 
1987; Mintzberg & Waters, 1985; Bourgeois & Brodwin, 1984 og Nonaka, 1988. Hart og Banbury 
(1994) har desuden efterfølgende påvist, at når virksomheder formår at anvende og kombinere 
flere tilgange til det strategiske arbejde med hinanden, skaber virksomhederne bedre forret-
ningsresultater. Dette gælder tilsyneladende uafhængigt af størrelse og branche (Hart og Banbu-
ry, 1994). Også Andersen (2004) har anvendt Harts integrative framework i et empirisk studie, 
hvor han bl.a. konkluderer følgende:  
 Decentral strategiudvikling kan være af afgørende vigtighed i dynamiske industrier.  
 Centrale strategiske planlægningsprocesser er vigtige i alle industrier og gavner virksomhe-
ders forretningsresultater.  
 Kombinationen af 1) decentral strategiudvikling og 2) centrale strategiske planlægningspro-
cesser løfter virksomheders forretningsresultater på et endnu højere niveau.  
 
Konklusionen på Harts (1992) framework er dermed, at virksomheder skal forstå at kombinere de 
forskellige tilgange til strategi, og at de derved kan udvikle konkurrencemæssige fordele (Ander-
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sen, 2004). Foruden dette argument har følgende årsager haft betydning for min motivation til 
at lade Hart’s integrative framework sætte scenen for at beskrive rollefordelingen i det strategi-
ske arbejde:  
 
 Frameworket er blevet anvendt i stor udstrækning siden offentliggørelsen, bl.a. af forskere i 
mellemledernes rolle i det strategiske arbejde (Floyd & Wooldridge, 1990; Hart & Banbury, 
1994, Andersen, 2004; Wooldridge et al., 2008; Simsek et al., 2009). 
 Det faktum, at frameworket rummer et bredt spektrum af procestilgange til strategi, gør det 
velegnet som ramme for afhandlingens empiriske dataindsamling. Dermed kan jeg afdække 
praksis i det empiriske felt på en åben og fordomsfri måde uden på forhånd at skulle tvinge 
virksomhederne ind i en snæver model med dertil hørende begrænsninger, hvad angår til-
gange til strategi.  
 Frameworket lægger vægt på, hvordan øverste ledelse og de øvrige medlemmer af organisa-
tionen kan komplementere hinanden i det strategiske arbejde.  
 Idet frameworket lægger vægt på at kombinere de forskellige tilgange med hinanden, invite-
rer det desuden til at se vigtige nuancer og deres indbyrdes fordele og ulemper, fremfor at 
lægge op til en sort/hvid diskussion om, hvorvidt den ene tilgang er bedre end den anden.  
Samlet set vurderer jeg derfor, at Harts (1992) integrative framework er særligt velegnet til af-
handlingens formål, idet det kan bidrage til at udforske fænomenet strategieksekvering og skabe 
en nuanceret forståelse for, hvorfor virksomheder ikke eksekverer deres strategier. Hart’s 
framework vil derfor i det følgende blive anvendt som grundlag for at beskrive de roller, som en 
virksomheds øverste ledelse og de øvrige interessenter kan udfylde i relation til det strategiske 
arbejde.  
3.2 Hvad kan ledere gøre for at eksekvere strategien? 
De ovenfor nævnte tilgange til det strategiske arbejde (Ansoff, 1987; Mintzberg & Waters, 1985; 
Bourgeois & Brodwin, 1984; Nonaka, 1988) samt ikke mindst Harts (1992) integrative framework 
har gjort det tydeligt, at samspillet mellem topledelsen og mellemlederne er afgørende for, i 
hvor høj grad en virksomhed lykkes med strategieksekveringen. Dette afsnit vil derfor beskrive 
de roller, som hhv. topledelsen og mellemlederne kan udfylde i relation til det strategiske ar-
bejde, samt i forlængelse heraf uddybe, hvordan toplederne og mellemlederne kan interagere 
på en tilfredsstillende måde.  
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3.2.1 Topledelsens roller i strategieksekveringen 
Ifølge Schaaps (2006) definition på strategieksekvering (afsnit 3.1.1) er det topledelsen, der 
gennem sin adfærd og aktiviteter skal drive processen fra plan til virkelighed. Med topledelsen 
forstås i denne afhandling den inderkreds af ledere, der tilsammen formulerer og eksekverer de 
strategiske og taktiske skridt, som virksomheden tager (Eisenhardt, Kathwajy & Bourgeois, 
1997). Dette afsnit vil beskrive tre overordnede roller, som en virksomheds topledelse ifølge 
Harts (1992) integrative framework kan vælge at udfylde i relation til strategieksekvering, og ef-
ter en gennemgang af de tre roller vil betydningen for strategieksekveringen blive diskuteret.  
Topledelsens overordnede roller 
De tre overordnede roller, som topledelsen kan udfylde i det strategiske arbejde, er (Hart, 
1992):  
1. Tage total kontrol 
2. Skabe en strategisk retning 
3. Abdicere strategisk 
 
Disse forskellige roller ses illustreret i følgende figur:  
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Figur 3-3: Overordnet rollefordeling i det strategiske arbejde 
 
Kilde: Hart, 1992 (oversættelse baseret på egen tolkning) 
 
Figuren illustrerer, at rollefordelingen i strategieksekveringen skal ses i forhold til den grund-
læggende tilgang, som virksomhedens topledelse vælger at udfylde i relation til arbejdet med 
strategien. Jf. figuren kan topledelsen vælge, om de øvrige organisationsmedlemmer blot skal 
gøre, hvad der bliver sagt, eller om de skal være aktive medspillere eller utæmmede innovato-
rer. De tre roller er uddybet i det følgende. 
Rolle # 1: Topledelsen tager total kontrol 
Rollen, hvor topledelsen tager total kontrol, er baseret på Command tilgangen til det strategiske 
arbejde, hvor én stærk leder eller en gruppe af topledere som virksomhedens hjerne beslutter 
og formulerer strategien (Hart, 1992). Topledelsen tager her ansvar for at gøre strategiudvikling 
til en bevidst og kontrolleret proces, hvor situationen analyseres, hvor alternativerne evalueres, 
og hvor der omhyggeligt vælges den mest hensigtsmæssige retning for virksomheden (Hart, 
1992). Antagelsen er her, at når topledelsen har formuleret strategien, kan strategien gives vi-
dere og blive eksekveret af mellemlederne, når der er skabt forståelse for strategien blandt mel-
lemlederne.  
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Rolle # 2: Topledelsen giver strategisk retning 
Jf. Figur 3-3 strækker topledelsens opgave med at give strategisk retning sig over tre af de fem 
generiske tilgange til strategi i Hart’s (1992) model. Topledelsens rolle i disse tre tilgange til 
strategi er derfor beskrevet i det følgende.  
Den symbolske tilgang 
Topledelsen udvikler i denne tilgang en inspirerende og retningsangivende vision, der guider or-
ganisationens medlemmer mod et fælles mål og bidrager til at give en følelse af identitet og 
mening (Collin & Porras, 1994). Et vigtigt element af den symbolske tilgang til strategi handler 
om at udvikle en klar mission, der både giver en motiverende følelse af formål og desuden hjæl-
per organisationens medlemmer til at vælge aktiviteter til og fra i hverdagen (Morphew & Hart-
ley, 2006). Som en del af den symbolske tilgang til strategi udvikles der også et fælles værdisy-
stem, der skal sikre en samhørighed og følelse af fællesskab (Johnson, 1990; 1992; Weick,1987). 
Den symbolske tilgang til strategi er fx solidt indarbejdet i den tilgang til strategiudvikling og -
eksekvering, som Norton & Kaplan anbefaler i forbindelse med den såkaldte balanced scorecard 
metode (Kaplan & Norton, 2008). Brugen af metaforer (Morgan, 1997) og følelser (Huy, 2001; 
Huy, 2011) er af stor betydning i den symbolske tilgang til strategi, men selvom brugen af meta-
forer kan være gode til at forklare en pointe, kan metaforer også gøre budskaber for simple eller 
forvrænge den bagvedliggende mening (Nørreklit, 2003).  
 
Topledelsens rolle i den symbolske tilgang til strategi er overordnet at iscenesætte alle de akti-
viteter, som er forbundet med de ovenfor nævnte virkemidler (vision, mission, værdier, metafo-
rer m.m.), samt motivere og inspirere gennem taler, overtalelse, slogans, nye projekter, aner-
kendelse med henblik på at inspirere organisationens medlemmer til indsatser, der understøtter 
den valgte vision og mission (Hart, 1992). I den symbolske tilgang er det derudover vigtigt, at 
topledelsen skaber tillid på alle niveauer i organisationen (som under Command tilgangen), samt 
være klar til at reagere, prioritere og bedømme de idéer, som organisationsmedlemmerne bi-
drager med til strategieksekveringen (Mentere, 2008).  
Den rationelle tilgang 
Den rationelle tilgang til strategi er kendetegnet ved, at virksomhedens ledelse vurderer alter-
nativer og træffer valg i forhold til, hvad der fremstår som mest attraktivt i forhold til de fast-
lagte mål og givet de tilstedeværende informationer (March, 1995). I relation til arbejdet med 
strategi indhentes der store mængder informationer, både internt og eksternt rettede (Miller, 
1989), og som Mintzberg (1998) formulerede det:  
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“There are hundreds of different strategic planning models. Every textbook on the subject as 
well as every self-respecting consulting "strategy boutique" has one. But most reduce to the 
same basic ideas: take the SWOT model, divide it into neatly delineated steps, articulate each 
of these with lots of checklists and techniques, and give special attention to the setting of ob-
jectives on the front end and the elaboration of budgets and operating plans on the back end.” 
(Mintzberg et al., 1998:49). 
Citatet illustrerer, at det strategiske planlægningsarbejde handler om at lave en række interne 
og eksterne analyser, og at det på den baggrund er muligt at planlægge, hvad der skal ske, for i 
sidste ende at udarbejde en operationel plan. I et eksempel på en tekstbog (Lægaard & Vest, 
2003), som anvendes i stor udstrækning blandt danske virksomheder, introduceres læseren for 
en lang række forskellige eksterne analyser (fx omverdensanalyse, konkurrentanalyse, kunde-
analyse, produkt-markedsanalyse m.m.) og en række interne analyser (fx kompetenceanalyse, 
analyser af struktur, systemer og processer m.m.). Virksomhedens øverste ledelse tager på den-
ne baggrund ansvar for at gennemføre de nødvendige analyser og udarbejde en stor del skriftligt 
materiale, men i praksis bliver selve skrivearbejdet ofte uddelegeret til administrative support-
funktioner eller eksterne konsulenter. Desuden består ledelsens rolle som oftest i at etablere en 
klar struktur og systemer til at måle og kontrollere eksekveringen af de aktiviteter, der er blevet 
delegeret et ansvar for (Hart, 1992).. Topledelsens rolle er at beslutte den strategiske retning 
gennem den formelle planlægningsproces og sikre en struktureret involvering af de rette perso-
ner på de rette tidspunkter (Hart, 1992).. 
Den transaktive tilgang 
Denne tilgang til det strategiske arbejde er baseret på interaktion og læring fremfor eksekverin-
gen af en forud fastlagt plan (Fiol & Lyles, 1985). Jf. denne tilgang har topledelsen ikke en tro 
på, at man i toppen kan beslutte på vegne af hele organisationen, og at denne herefter kan ek-
sekveres af organisationen, bl.a. fordi der både er kognitive grænser hos topledelsen (Kahne-
man, 2003) og usikkerheder i omverdenen (Vera & Crossan, 2004; Dutton et al., 1983). Strategi-
en udarbejdes på grundlag af en kontinuerlig dialog med nøgleinteressenterne, dvs. medarbejde-
re, leverandører, kunder, offentlige myndigheder m.m. (Hart, 1992) Kommunikation på tværs af 
organisationen er et centralt element i denne tilgang til strategi, og gennem feedback og læ-
ringsmekanismer bliver strategiudvikling en iterativ proces (Argyris & Schön, 1978; Senge, 1990). 
På denne baggrund er topledelsens rolle at facilitere en proces, der over tid fastlægger virksom-
hedens strategiske retning (Mintzberg et al., 1998). Den transaktive tilgang indebærer altså en 
høj grad af involvering af organisationens medlemmer, og temaer som kvalitetsledelse og organi-
satorisk læring er der derfor en integreret del af den transaktive tilgang. Derudover skal tople-
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delsen være dygtig til at respondere på forslag og idéer, samt give feedback til organisationen 
med henblik på at tilpasse strategien til omgivelserne (Mantere, 2008). Endvidere skal topledel-
sen invitere mellemlederne til at deltage i den løbende revidering af strategien, samt ikke 
mindst forvente og efterspørge deres bidrag (Mantere, 2008).  
Rolle # 3: Topledelsen abdicerer strategisk 
Denne rolle er baseret på den generative tilgang til det strategiske arbejde, jf. Harts (1992) 
framework, hvor organisationens medlemmer har en stor grad af autonomi. Det indebærer en 
satsning på ’intrapreneurskab’, hvor nye produktidéer og initiativer fra medarbejderne føder op-
ad gennem det organisatoriske hierarki og former virksomhedens strategiske retning (Peters & 
Waterman, 1982; Hart, 1992). Topledelsens rolle er i denne tilgang at udvælge de rette forslag, 
opmuntre til og give næring til innovation decentralt i virksomheden (Mintzberg et al., 1998). 
Topledelsens rolle minder dermed meget om en sponsor, der dog suppleres med diverse innova-
tionsfremmende initiativer (Burgelman, 1983).  
Evnen til at kombinere topledelsens overordnede roller 
Topledelsen kan overordnet udfylde tre roller ifølge Hart’s (1992) framework:  
1. Tage total kontrol 
2. Give strategisk retning 
3. Abdicere strategisk 
Hvis topledere formår at kombinere disse tre roller i praksis, giver det mulighed for, at virksom-
heden kan skabe bedre forretningsresultater. En kombination af roller betyder, at topledelsen 
på nogle områder kan have gavn af at tage total kontrol, mens den på andre områder skal inter-
agere meget og indgå i løbende dialog med virksomhedens forskellige interessenter. Derudover 
kan topledelsen også give frihed til, at en del af virksomheden kan udfolde sig autonomt og uden 
de begrænsninger, som måtte gælde i resten af virksomheden. Gennem beskrivelsen af de tre 
overordnede roller tegner der sig et tydeligt billede af, at topledelsens valg af rolle i den strate-
giske arbejdsproces i høj grad sætter scenen for, hvordan resten af organisationen kan involve-
res.  
 
På denne baggrund kan de øvrige medlemmer af organisationen potentielt få mulighed for at bi-
drage mere og bedre til strategieksekveringen, hvis topledelsen vælger en tilgang til det strate-
giske arbejde, som er mere nuanceret og udtryk for et bevidst valg om, hvad der bedst gavner 
virksomhedens strategieksekvering. Dette kræver fra topledelsens side ikke kun en forståelse for 
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og bevidsthed om de forskellige roller, men også kompetencerne til at udfylde dem. Kombinati-
onen af roller stiller dermed betydeligt større krav til topledelsen, end hvis den valgte at følge 
Command tilgangen, hvor det ’blot’ handler om at udarbejde en strategiplan og bede resten af 
organisationen om at føre den ud i livet. Hvis ikke topledelsen formår at udfylde disse roller, vil 
det have negative konsekvenser for virksomhedens forretningsresultater (Hart & Banbury, 1994; 
Andersen, 2004). 
 
Ovennævnte indebærer, at der i den empiriske dataindsamling er et særligt behov for at få nog-
le indikationer på, hvilke roller toplederne udfylder, herunder hvordan de selv tænker om disse 
roller, samt ikke mindst konsekvenserne heraf. Desuden er det et centralt spørgsmål, hvem der i 
virkeligheden har størst indflydelse på eksekveringen af en virksomheds strategi, og hvad forud-
sætningerne er for i praksis at kunne udøve denne indflydelse. Med udgangspunkt i en forståelse 
for, hvilke roller topledelsen ifølge teorien kan udfylde i det strategiske arbejde vil det følgende 
afsnit vende blikket mod mellemlederne.  
3.2.2 Mellemledernes rolle i strategieksekveringen 
Som nævnt i forrige afsnit sætter topledelsens rollevalg scenen for, i hvor høj grad og hvordan 
resten af organisationen kan bidrage til strategieksekveringen. Dette afsnit sætter fokus på, 
hvordan mellemlederne kan bidrage bedst muligt til strategieksekveringen, hvor mellemledere 
her defineres som ledere fra lige under topledelsen og ned til første niveau ledere (Dutton & 
Ashford, 1993; Huy, 2011). Afsnittet vil især beskrive, hvorfor det er vigtigt at involvere mellem-
lederne, og hvilke roller mellemlederne kan udfylde og tage ansvar for. Det teoretiske grundlag 
for afsnittet er især Floyd & Wooldridge’s (1990, 1992a, 1992b, 1997, 1999) samt Floyd et al.’s 
(2008) forskning i mellemledernes bidrag til det strategiske arbejde, der bl.a. tager afsæt i 
Hart’s fem tilgange til det strategiske arbejde (beskrevet i forrige afsnit). Derudover vil der un-
dervejs blive suppleret med andre litteraturkilder.  
Hvorfor involvere mellemlederne? 
Jf. Harts framework (1992) er involveringen af de øvrige organisationsmedlemmer et af de hånd-
tag, som øverste ledelse kan vælge at skrue på i den strategiske arbejdsproces. Mellemlederne 
kan potentielt fungere som afgørende bindeled mellem de forskellige organisatoriske niveauer, 
enheder og aktører (Floyd & Wooldridge, 1999; Nonaka, 1991). Det indebærer, at mellemlederne 
kan bruges til at igangsætte nye strategiske initiativer samt støtte eller accelerere strategiekse-
kveringen (Floyd & Wooldridge, 1997). Alternativt kan mellemlederne dog også bidrage til at 
bremse eller ligefrem sabotere eksekveringen af strategien (Guth & MacMillan, 1986). En negativ 
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effekt af, at mellemlederne ekskluderes fra diskussioner i relation til strategien kan også blive, 
at organisationens motivation til at bidrage til eksekveringen falder, og at der opstår flere kon-
flikter i organisationen (Floyd & Wooldridge, 1992a).  
 
Derudover kan mellemlederne være eksponenter og katalysatorer for videndeling (Nonaka, 1991) 
samt fungere som vigtige bidragsydere til skabelsen af konkurrencemæssige fordele gennem ud-
viklingen af virksomhedens kapabiliteter (Kay, 1993; King & Zeithaml, 2001). En vigtig pointe er 
her, at mellemlederne ikke kun fungerer som vertikale integratorer, men også som horisontale 
integratorer (Bartlett & Ghoshal, 1993). Mellemledere kan altså spille en særdeles aktiv og vigtig 
rolle i relation til strategieksekveringen, men som nævnt i forrige afsnit afhænger særdeles me-
get af det handlerum, der bliver skabt for mellemlederne i samspillet med topledelsen. Beslut-
ningen om at involvere mellemlederne eller ej skal også ses i lyset af, at hvis mellemlederne 
ekskluderes fra strategirelaterede diskussioner, fører det ofte til faldende motivation for imple-
menteringsprocessen og konflikter internt i virksomheden (Hart, 1992, Wooldridge et al. 2008). 
 
Gennem en række empiriske studier giver Floyd & Wooldridge (1990, 1992b og 1997) yderligere 
argumenter for, hvorfor det er vigtigt at involvere mellemlederne i det strategiske arbejde. For 
det første sandsynliggør de, at involveringen af mellemlederne i det strategiske arbejde øger 
kvaliteten i de strategiske beslutninger, hvorfor mellemlederne bør involveres i substansen i de 
strategiske beslutninger (Floyd & Wooldridge, 1990). For det andet indikerer de, at det har en 
positiv indflydelse på en virksomheds forretningsresultater, når mellemlederne gives indflydelse 
opadtil (Floyd & Wooldridge, 1992b). Og for det tredje når Floyd & Wooldridge (1997) frem til, 
at mellemlederne kan påvirke virksomhedens resultater positivt ved at kombinere opadgående 
indflydelse med at udbrede virksomhedens strategiske agenda til medarbejderne i deres respek-
tive områder (Floyd & Wooldridge, 1997).  
Hvilke roller kan mellemlederne udfylde? 
Floyd & Wooldridge (1992b) har identificeret fire roller, som mellemlederne kan udfylde i det 
strategiske arbejde. Disse fire roller er baseret på to dikotomier: Adfærd (opadtil vs. nedadtil) 
og kognitiv (integrativ vs. divergerende), hvilket indebærer følgende:  
 Opadtil: Dette indebærer, at mellemlederen søger indflydelse opadtil og søger at påvirke 
topledelsens syn på situationen (Nonaka, 1988; Dutton & Jackson. 1987) eller søger at frem-
me alternative prioriteringer i strategien (Burgelman. 1983; Wooldridge & Floyd. 1990). 
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 Nedadtil: Handler om, at mellemlederen søger at påvirke organisationen nedadtil i eget om-
råde med henblik på at skabe sammenhæng mellem strategien og den lokale kontekst (Nutt, 
1987).  
 Integrativ: Indebærer, at strategi er et integreret mønster af handlinger, som kræver koor-
dinerende handlinger, der sikrer en sammenhængende strategisk retning (Mintzberg, 1979).  
 Divergerende: Indebærer, at strategi er en forandringsproces, der kræver divergerende idé-
er, som gennem handling kan ændre virksomhedens strategiske koncept (Floyd & Wooldridge, 
1992b) . 
 
De to dikotomier indfanger dermed, at det strategiske arbejde i organisationen kan have en bå-
de opadgående og nedadgående retning, og at en strategi kan være baseret på at brede en ens-
artet forståelse ud i hele organisationen (integrerende karakter) eller at samle mange diverge-
rende input til en samlet enhed. De to dikotomier vurderer jeg giver en god ramme for at be-
skrive mellemledernes rolle i det strategiske arbejde, fordi de matcher to generiske problemstil-
linger i relation til mellemledernes grundlæggende placering i det organisatoriske hierarki. De fi-
re roller illustrerer Floyd & Wooldridge (1992b) i følgende figur:  
Figur 3-4: Mellemledernes fire roller 
 
 
Kilde: Floyd & Wooldridge (1992b) 
Note: Egen oversættelse 
 
De fire roller er kort uddybet i det følgende.  
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 Implementator: Denne rolle tager afsæt i Command tilgangen (jf. afsnit 3.2.1) og en deraf 
følgende top-down tilgang til eksekvering, hvor mellemlederne har ansvaret for at eksekvere 
den fastlagte strategi og de dertil hørende målsætninger og guidelines (Floyd & Lane, 2000). 
Mellemlederen har i denne rolle til opgave at koordinere og samle de underordnedes aktivi-
teter rundt om den eksisterende strategi (Floyd & Wooldridge, 1992b). Denne rolle har i flere 
undersøgelser (Reid, 1989; Mantere, 2008) vist sig at være den rolle, som blandt mellemlede-
re er mest indarbejdet og anerkendt af mellemlederne selv.  
 Facilitator: Denne rolle er også top-down i sin tilgang til eksekvering, men i udførelsen af 
denne rolle forventes mellemlederen at motivere de forskellige aktører i organisationen til at 
bidrage til idégenerering og selvstændig udvikling indenfor eget område, med henblik på at 
tilpasse praksis til ændringer i omgivelserne (Floyd & Wooldridge, 1992b).  
 Synthesizer: I udfyldelsen af denne rolle indsamler og fortolker mellemlederen informationer 
fra eget område om interne og eksterne forhold af relevant for strategien og kanaliserer dem 
opad i systemet til øverste ledelse (Wooldridge & Floyd, 1992b). Denne rolle indebærer, at 
mellemlederne absorberer usikkerhed (Mantere, 2008), hvilket i praksis til en vis grad gøres 
for at fremme mellemlederens egen agenda (Dutton & Duncan, 1987).  
 Champion: Denne rolle handler om, at mellemlederen fremmer og kæmper for de projekter 
og initiativer, som han/hun tror på kan vokse til nye forretningsmuligheder og derved frem-
me den eksisterende strategi (Floyd & Lane, 2000). Mellemlederen søger i denne rolle indfly-
delse opadtil med henblik på at sikre allokeringen af tilstrækkelige ressourcer til projekterne 
og initiativerne (Floyd & Wooldridge, 1992b).  
 
Disse fire roller er blevet anvendt af en række forskere, og de fire roller er også empirisk blevet 
anvendt som ramme til at identificere ’enablers’ for at fremme udfyldelsen af de fire roller 
(Mantere, 2008). Disse enablers blev indarbejdet i beskrivelsen af topledelsens rolle i strategiek-
sekveringen i afsnit 3.2.1.  
Mellemlederroller og strategityper 
Floyd & Wooldridge (1992b) argumenterer for, at de fire roller for en mellemleder skal ses i 
sammenhæng med den type strategi, som virksomheden forfølger. Denne pointe understøttes af 
en række forskere (e.g. Finnie, 1997; Clark, 2000; Bigler, 2001; Sull, 2007; Neilson et al., 2008), 
og Floyd & Wooldridge’s (1992b) valg af typologi for et studie falder på fire generiske strategity-
per, som Håkonsson et al. (2012) har defineret med udgangspunkt i dikotomier udviklet af Miles 
& Snow (1978): 
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 Defender: Denne type strategi fokuserer på et snævert produktmarked og går sjældent ud 
over dette domæne. Har stærkt fokus på procesinnovation og produktivitet, men knap så 
meget fokus på produktinnovation. Strategitypen kræver adgang til specifikke informationer, 
der gør det muligt at gennemføre kontinuerlige forbedringer og optimeringer.  
 Prospector: Når en virksomhed forfølger denne type strategi, afsøger den kontinuerligt nye 
markedsmuligheder og eksperimenterer løbende med kundernes svar på nye trends. Der ar-
bejdes aggressivt med innovation, og der er derfor behov for en løbende scanning af omgivel-
serne med en deraf følgende stor mængde information, som skal bearbejdes.  
 Analyzer: Denne type strategi går både ud på at forfine og forædle eksisterende produkter 
og eksperimentere med udviklingen af nye produkter. Det er en kompleks strategitype, der 
stiller store krav til at kunne håndtere mange informationer, og som kræver en god balance 
mellem kortsigtet overlevelse og langsigtet tilpasning.  
 Reactor: Når man følger denne type strategi, indebærer det, at man er tvunget til at reagere 
på et pludseligt opstået behov eller problem, uden at have klare intentioner i retning af in-
novation. Kravene til håndtering af informationer er begrænsede, idet de typisk er internt 
rettede og lav på detalje og fokus. Derudover skal det nævnes, at Reactor strategien gene-
relt ikke regnes som en holdbar strategi i længden.  
 
I deres studie fra 1992 argumenterer Floyd & Wooldridge for, at de fire mellemlederroller skal 
ses i forhold til de fire strategityper, uden at de dog empirisk kan fremlægge dokumentation for, 
at dette gør sig gældende. De anbefaler derfor yderligere forskning på området, hvilket Håkons-
son et al. (2012) i et studie af danske små og mellemstore virksomheder (SMV’er) bidrager med 
20 år senere. 
Betydningen af lederstile 
I et empirisk studie sætter Håkonsson et al. (2012) fokus på sammenhængene mellem lederstile 
og den type strategi, som virksomheden forfølger, samt virksomhedens forretningsresultater. 
Dette studie er særligt interessant, fordi det gennemføres i danske SMV’er , og fordi de anven-
der de samme fire generiske strategityper (Defender, Prospector, Analyzer, Reactor), som Floyd 
& Wooldridge (1992) også anvendte. I stedet for de fire mellemlederroller, som Floyd & 
Wooldridge (1992b) anvendte (Implementator, Synthesizer, Champion og Facilitator), udforsker 
Håkonsson et al. (2012) i stedet sammenhængene mellem de fire generiske strategityper og fire 
basale lederstile:  
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 Maestro: Ledere med denne lederstil foretrækker at være personligt involveret i beslutnings-
tagningen (fremfor at uddelegere) på en måde, hvor de ikke har problemer med usikkerhed 
og i øvrigt foretrækker proaktive beslutninger, der rækker lang tid ud i fremtiden. Når en 
Maestro bliver overvældet af usikkerhed, er der en risiko for, at han eller hun kan blive en 
flaskehals for beslutninger.  
 Manager: Denne type ledere foretrækker at håndtere problemstillinger på en disciplineret 
måde med et kortsigtet og internt fokus, med et højt detaljeringsniveau, samt en stor grad 
af kontrol af medarbejdernes adfærd. En Manager er ikke tilbøjelig til at delegere beslut-
ningskompetencer og foretrækker at implementere beslutninger på egen hånd.  
 Leader: Har præference for at uddelegere beslutningskompetence, og en Leader faciliterer 
gerne en debat og en fælles fortolkning af en given mulighed eller udfordring. Denne type 
leder fokuserer på fremtiden, er proaktiv og tager gerne risici.  
 Producer: Denne type leder er tilbøjelig til at facilitere bottom-up innovation og har en præ-
ference for at uddelegere beslutningskompetence. En Producer er tilbøjelig til at tage risici 
og arbejde med en lang tidshorisont. En leder med denne lederstil kommer ikke nødvendigvis 
selv med de gode idéer eller tager risikofyldte beslutninger, men giver andre rum til og mu-
ligheder for at gøre det, mens han/hun fastholder og kontrollerer det overordnede fokus.  
 
Håkonsson et al. (2012) konkluderer i deres analyse, at lederstilen påvirker eksekveringen, og at 
det medfører forretningsmæssige tab, hvis ikke man sikrer ’alignment’ mellem den strategitype, 
som virksomheden forfølger, og den lederstil, som praktiseres. Dette resultat understøtter der-
med en pointe om, at ledelsesopgaven forbundet med strategieksekvering og ikke mindst må-
den, denne opgave bliver løst på, kan være et vigtigt bidrag til at forklare, hvorfor virksomheder 
ikke lykkes i tilstrækkelig grad med deres strategieksekvering.  
 
Sammenligner man de fire lederstile med Floyd & Wooldridge’s (1992b) fire lederroller i relation 
til eksekveringen af en strategi, er der elementer, som går igen, hvilket følgende tabel illustre-
rer:  
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Tabel 3-1: Vurdering af koblingen mellem mellemledernes lederstile og lederrolle 
 Implementator Synthesizer Champion Facilitator 
Maestro 1= Svag 2= Mellem 3= Stærk 0= Ingen 
Manager 3= Stærk 2 = Mellem 1 = Svag 0 = Ingen 
Leader 1 = Svag 2 = Mellem 2 = Mellem 3 = Stærk 
Producer 0 = Ingen 3 = Stærk 1= Svag 2 = Mellem 
 
Note: Tal og tekst i cellerne angiver, hvor svag/stærk sammenhængen vurderes til at være. 
Kilde: Egen tilvirkning baseret på min tolkning af Floyd & Wooldridge (1992b) og Håkonsson et al. (2012). 
 
Som det ses, er Floyd & Wooldridge’s (1992b) mellemlederroller efter min vurdering repræsente-
ret i de lederstile, som Håkonsson et al. (2012) anvender i deres studie. Og selvom Håkonsson et 
al. (2012) ikke angiver Floyd & Wooldridge som kilde for deres studie og kun bruger besvarelser 
af spørgeskemaer fra topledere i danske SMV’er, er det min vurdering, at betydningen af leder-
stile ikke nødvendigvis er begrænset til topledere, som i studiet gennemført af Håkonsson et al. 
(2012) var de eneste, der var blevet udvalgt til at besvare et spørgeskema. For det videre arbej-
de vælger jeg derfor at konkludere, at mellemlederne gennem deres måde at agere på som le-
dere kan påvirker strategieksekveringen og dermed en virksomheds forretningsresultater. Hvor-
vidt dette gør sig gældende, vil blive belyst i den kvantitative analyse i kapitel 5. 
 
Denne sandsynlige sammenhæng mellem strategiens indhold og mellemledernes lederstile kan 
efter min vurdering få meget stor betydning for strategieksekveringen i danske virksomheder. 
Konsekvensen er nemlig, at en mellemleder som følge af en ny strategi i virkeligheden kan er-
klæres som egnet eller uegnet til at besidde sin stilling som leder pga. sin lederstil. Dette skal 
ses i lyset af, at det kan være meget svært for en leder at ændre sin lederstil, men dog ikke 
umuligt (Håkonsson et al.. 2012). Min egen oplevelse med det empiriske felt er således, at me-
get få virksomheder konsekvent og omhyggeligt tager stilling til, om samtlige lederes lederstile 
passer til den nye strategi og på denne baggrund fyrer, ansætter og omrokerer i forbindelse med 
udarbejdelsen af en strategi. Dermed kan lederstilene hos de eksisterende ledere nemt blive en 
hæmsko for at lykkes med virksomhedens strategieksekvering.  
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Mellemlederen som ’issue seller’ 
Et vigtigt element i de to roller Champion og Synthesizer er ifølge Floyd et al. (2008) begrebet 
’issue selling’. ’Strategiske ’issues’ kan betegnes som begivenheder, udviklinger eller trends, der 
har betydning for organisationens resultater (Ansoff, 1980), og ved at bidrage til issue selling kan 
personer og grupper i en virksomhed forårsage, at en realiseret strategi afviger fra den planlagte 
(Burgelman, 1983; Mintzberg, 1978). Issue selling er altså en mekanisme, som får topledelsen til 
at tage sig af emner, den ellers ikke ville tage sig af, og netop denne proces er kritisk i forståel-
sen af, hvordan virksomheder tilpasser og forandrer sig (Cowan, 1986; Weiss, 1989), herunder 
eksekverer deres strategier. Mellemlederne har ofte pulsen på organisationen og er tættere på 
kunderne og andre interessenter (Dutton et al., 1997), og mellemlederne kan derfor i høj grad 
bidrage til at sætte den strategiske agenda ved at påvirke, hvad ledelsen allokerer sin sparsom-
me opmærksomhed til (Pfeffer, 1992). Mellemlederne kan derfor udfylde en kritisk rolle i det 
strategiske arbejde ved at få topledelsen gjort opmærksom på strategiske issues og derved sikre, 
at topledelsen får de nødvendige informationer (Dutton et al., 1997). Dette kan have stor betyd-
ning for en virksomheds strategiske retning og dermed påvirke evnen til at eksekvere på virk-
somhedens strategi (Dutton et al., 1997).  
 
I rollen som issue seller skal en mellemleder konkret beslutte hvornår, hvor og hvordan han eller 
hun skal bringe issues frem til topledelsens opmærksomhed (Dutton et al., 1997). Et problem er 
her, at et issue ikke altid kan passe ned i en business plan, og desuden foregår der rigtigt meget 
i en strategisk beslutningsproces ’bag scenen’ (Dutton et al., 2001). I praksis vil mellemledere 
ofte forsøge at ’læse’ den organisatoriske kontekst for at vurdere, om den er favorabel til at 
gennemføre issue selling (Dutton et al., 1997), idet issue selling kan gå flere veje. En mellemle-
der kan således gennem issue selling skabe sig et positivt image hos topledelsen ved at lede top-
ledelsens opmærksomhed mod kritiske issues eller ved at gennemføre issue selling på en måde, 
der forbedrer topledelsens indtryk af mellemlederens evner og kompetencer (Dutton et al., 
1997).  
 
Til gengæld kan et forsøg på at sælge et kontroversielt issue eller et forfejlet forsøg have den 
modsatte effekt (Dutton et al., 1997). Derfor kan mellemledere, der ikke tidligere har haft suc-
ces med issue selling, eller hvis de mangler forbindelser i organisationen eller til topledelsen, 
være tilbøjelige til ikke at lave issue selling (Dutton et al., 1997). Dette kan blive et problem for 
topledelsen, fordi deres reaktionshastighed på vigtige strategiske issues (e.g. begivenheder, ud-
viklinger eller trends) bliver langsommere, hvilket kan påvirke virksomhedens forretningsresulta-
ter negativt (Bourgeois & Eisenhardt, 1988). For en mellemleder er det i forhold til issue selling 
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også vigtigt at etablere ’rapport’ til topledelsen (Dutton et al., 1997), ikke kun for at få taletid 
hos topledelsen, men også for at øge sandsynligheden for et positivt udfald af forslag om nye til-
tag (Dutton et al., 1997). En vigtig omstændighed for, om issue selling finder sted er også, om 
en mellemleder har et stærkt netværk i organisationen til at kvalificere sine overvejelser, hvil-
ket i perioder med stor usikkerhed og frygt kan være af særlig stor vigtighed, idet følelser af til-
lid og sikkerhed er vigtige for at undgå frygt for imagetab (Uzzi, 1996). Desuden viser praksis, at 
issue selling i højere grad finder sted, når mennesker i en organisation forstår målene, kender 
rutinerne og har de nødvendige forbindelser (Dutton et al., 1997). Desuden skal de føle motiva-
tion til at gennemføre issue selling, hvilket sker oftere, når der er en følelse af nødvendighed i 
forhold til den situation, som organisationen befinder sig i (Dutton et al., 1997). 
 
Det handler derfor for topledelsen om at få åbnet for kommunikationslinjerne med mellemle-
derne, så topledelsen får at vide, hvad de gør forkert, eller hvad der skal tænkes anderledes. Al-
ternativt vil mellemlederne være tilbøjelige til at sige, at det går fint, og at der ikke er brug for 
nogle forandringer, selvom der fx ifølge kunderne eller samarbejdspartnere kan være et stort 
behov for det (Dutton et al., 1997). Derfor kan en virksomheds succes med at tilpasse sig dens 
omgivelser afhænge af dens evne til at opdage, udforske og institutionalisere en issue selling 
proces, der gør det muligt for personer udenfor topledelsen at blive involveret effektivt i identi-
ficeringen og kommunikationen af vigtige emner (Dutton & Ashford, 1993). Topledelsen kan 
fremme denne evne ved at reducere de barrierer, der forhindrer personer i at ’sælge emner’ 
ved at ’empower’ issue sellers ved at træne dem og fjerne implicitte forhindringer (Dutton et 
al., 1997). I den forbindelse er det af stor vigtighed, at topledelsen finder ud af, hvordan den 
kan fremme issue selling på en måde, så det øger de positive konsekvenser og minimerer de ne-
gative konsekvenser af det (Dutton & Ashford, 1993). Dette emne vil jeg uddybe i afsnit 3.2.3 
(Interaktionen mellem topledelsen og mellemlederne).  
Mellemledernes håndtering af følelser under radikale forandringer 
Dette afsnit vil beskrive, hvordan mellemlederne kan spille en vital rolle i håndteringen af følel-
serne forbundet med de radikale forandringer, som ofte er en integreret del af strategieksekve-
ring. En radikal forandring kan betegnes som en forandring, der grundlæggende ændrer den må-
de, hvormed medlemmerne af organisationen organiserer sig på eller interagerer med hinanden 
eller eksterne interessenter på (Greenwood & Hinings, 1996). Radikale forandringer er til tider 
nødvendige for, at en organisation kan overleve og forblive konkurrencedygtig, men de indebæ-
rer en væsentlig risiko for at fejle (Hambrick & d’Aveni, 1988). Radikale forandringer kan dog 
også udfordre organisationsmedlemmernes identitet og oplevelse af mening, og de radikale for-
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andringer skaber dermed stor usikkerhed om medlemmernes fremtidige rolle og privilegier, hvil-
ket kan fremprovokere angst (Argyris, 1980). Angst kan udvikle sig til en form for depression, der 
blokerer for al læring, idet mennesker oplever, at de ikke kan realisere de ønskede mål, at de 
mister noget værdifuldt, eller at de er pessimistiske omkring den potentielle forbedring i deres 
situation (Schein, 1996).  
 
Radikale forandringer kan frembringe en stor variation af følelser, som fx glæde, entusiasme, 
tilfredshed, anerkendelse, spændthed, frygt, utilfredshed, skuffelse, skam, træthed, usikker-
hed, anerkendelse og mange andre (Huy, 2002). Disse følelser er vigtige at være opmærksomme 
på, fordi empiriske studier har vist, at følelser har stor betydning for kvaliteten i tænkning og 
adfærd i forbindelse med forandringer, hvilket påvirker en virksomheds forretningsresultater 
(van Zomeren, Spears & Fischer, 2004). Et eksempel herpå er Jack Welch, tidligere CEO for Ge-
neral Electric, der måtte erfare, at der var stærkere følelser forbundet med at nedlægge en lille 
køleskabsdivision, som General Electric var skabt på, end ved at nedlægge 100.000 stillinger. 
Jack Welch lærte i den forbindelse, at følelser kan have en grundlæggende påvirkning af menne-
skers måde at tænke og agere på, og fordi mange ikke ved, hvordan de skal håndtere disse følel-
ser, lader de som om, at de ikke eksisterer (Huy, 2011). Følelser i forbindelse med forandringer 
åbner også op for nye muligheder og fleksibilitet, idet følelser gør det mere sandsynligt, at men-
nesker omprioriterer, identificerer nye handlinger, sætter nye mål og foretager fravalg (Dama-
sio, 1994). Desuden hjælper følelser mennesker til at træde ind i det ukendte (Westen, 1985).  
 
I en virksomheds struktur er mellemlederne tættere på medarbejderne end topledelsen er, og 
derfor er det mere sandsynligt, at mellemlederne er opdaterede på medarbejdernes følelser i 
forbindelse med forandringer i relation til strategieksekvering, end topledelsen er det. Givet 
toplederne typisk er optaget af at håndtere virksomhedens mange interessenter, vil det også ty-
pisk også være mere sandsynligt, at mellemlederne kan finde tiden til at interagere med medar-
bejderne om deres følelser i relation til strategien og eksekveringen af den (Huy, 2002). Derud-
over skal man ikke glemme den vigtige pointe, at fordi mellemlederne udfylder en lederposition, 
kan deres følelser i relation til en strategi påvirke mange af deres medarbejderes følelser, tan-
ker og adfærd i relation til strategieksekveringen (Sy et al., 2005).  
 
På trods af, at det derfor kan virke som intuitivt indlysende at være opmærksom på mellemle-
dernes følelser i relation til eksekveringen af en strategi, har dette ikke generelt høj prioritet 
hos topledere (Huy, 2011). Desuden er det ofte blevet fremhævet, at mellemlederne gennem 
deres adfærd ofte bremser eksekveringen af forandringer (Guth & MacMillan, 1986). En vigtig 
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overset pointe er ifølge Huy (2011) i den forbindelse, at mellemledernes støtte eller modstand 
til strategiske forandringer ikke kun har at gøre med deres personlige interesser som fx deres 
status i organisationen, deres personlige rolle, økonomiske incitamenter m.m. (Biggart, 1977; 
Crossan & Berdrow, 2003; Guth & MacMillan, 1986). Huy (2011) finder således frem til, at mel-
lemlederne støtte eller modstand også kan relateres til, i hvor høj grad og hvordan de føler en 
emotionel tilknytning til de grupper i organisationen, som er berørt af strategieksekveringen 
(Huy, 2011).  
 
I relation til mellemledernes rolle i strategieksekveringen angiver litteraturen dermed et særligt 
vigtigt opmærksomhedspunkt, som har at gøre med håndteringen af de følelser, som findes eller 
opstår i en organisation i forbindelse med eksekveringen af en strategi. Mellemlederne virker 
som oplagte kandidater til at være dem, der håndterer disse følelser gennem deres daglige in-
teraktion med deres medarbejdere, men en forudsætning herfor er, at det bliver en del af deres 
rolle at gøre dette. 
Hvilke roller får mellemlederne mulighed for at udfylde i strategieksekveringen? 
Dette afsnit har vist, at mellemlederne kan udgøre et afgørende bindeled mellem de forskellige 
organisatoriske niveauer, enheder og aktører (Hambrick & Mason, 1984; Floyd & Wooldridge, 
1999; Nonaka, 1991) ved at støtte eller accelerere strategieksekveringen (Floyd & Wooldridge, 
1997), eller ved at bremse eller sabotere den (Guth & MacMillan, 1986). Derudover kan mellem-
lederne være eksponenter og katalysatorer for videndeling (Nonaka, 1991), og de kan fungere 
som vigtige bidragsydere til skabelsen af konkurrencemæssige fordele gennem udviklingen af 
virksomhedens kapabiliteter (Kay, 1993; King & Zeithaml, 2001). Desuden kan mellemlederne 
både fungere som vertikale integratorer og som horisontale integratorer (Bartlett & Ghoshal, 
1993). 
 
Floyd & Wooldridge (1992) har identificeret fire roller, som mellemledere kan udfylde i relation 
til det strategiske arbejde, nemlig Implementator, Facilitator, Synthesizer og Champion. Disse 
fire roller skal ses i forhold til den type strategi, som virksomheden forfølger, samt den enkelte 
mellemleders lederstil.  Således medfører det forretningsmæssige tab, hvis ikke man sikrer  
’alignment’ mellem den strategitype, som virksomheden forfølger, og den lederstil, som prakti-
seres (Håkonsson et al., 2012). Mellemlederne kan også udfylde en kritisk rolle i det strategiske 
arbejde ved at gøre topledelsen opmærksom på strategiske issues, hvilket kan gøre det mere 
sandsynligt, at topledelsen får de nødvendige informationer i rette tid (Dutton et al., 1997). 
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Dette kan have stor betydning for en virksomheds strategiske retning og dermed påvirke evnen 
til at eksekvere på virksomhedens strategi (Dutton et al., 1997).  
 
Idet radikale forandringer kan frembringe en stor variation af følelser, og eftersom mellemle-
derne er organisatorisk tættere på medarbejderne end topledelsen, kan mellemlederne i højere 
grad være dem, der interagerer med medarbejderne om deres følelser i relation til strategien og 
eksekveringen af den (Huy, 2002). Dette skal ses i lyset af, at mellemlederne givet deres leder-
position påvirke mange af deres medarbejderes følelser, tanker og adfærd i relation til strategi-
eksekveringen gennem deres egne følelser (Sy et al., 2005). I forhold til de følelser og stemnin-
ger, som er til stede eller ikke til stede i en organisation, er det det derfor af stor betydning at 
håndtere mellemledernes følelser.  
3.2.3 Interaktionen mellem topledelsen og mellemlederne 
De foregående afsnit har beskrevet de roller, som hhv. toplederne og mellemlederne kan udfylde 
i relation til strategien. Dette er sket med udgangspunkt i, at både topledere og mellemledere 
har stor betydning for udviklingen og eksekveringen af strategier (Floyd & Lane, 2000; Hambrick 
& Mason, 1984; Wooldridge et al., 2008). Næste skridt bliver at sætte fokus på, hvordan tople-
derne og mellemlederne kan interagere med hinanden i eksekveringen af strategier. Mit valg af 
teori skal i denne forbindelse ses i forhold til, at selvom forskere generelt har anerkendt vigtig-
heden af at afstemme og koordinere topledelsens og mellemledernes bidrag til udviklingen og 
eksekveringen af strategien (Balugun & Johnson, 2004; Currie & Procter, 2005; Wooldridge et 
al., 2008), har litteraturen om topledelsens og mellemlederne udviklet sig af forskellige spor, og 
kun ganske få har beskæftiget sig med, hvordan toplederne og mellemlederne i praksis skal in-
teragere, herunder afstemme og koordinere deres indsatser (Raes et al., 2011). Det teoretiske 
fundament for dette kapitel er i overvejende grad Raes, Heijltjes, Glunk & Roes’ (2008) proces-
model for interaktionen mellem topledelsen og mellemlederne. Det teoretiske fundament for 
denne procesmodel er bl.a. forskningen udført af Hart (1992), Floyd & Wooldridge (1992a, 
1992b, 1997) samt Wooldridge et al. (2008), hvorfor der er en god sammenhæng til de øvrige te-
oretiske byggestene.  
Hvorfor er interaktionen vigtig?  
Hart’s (1992) integrative framework (afsnit 3.1.3) illustrerede bl.a., at hvis topledelsen skaber 
de nødvendige rammer for, at de øvrige organisationsmedlemmer kan bidrage til eksekveringen 
af virksomhedens strategi, kan det have en positiv betydning for virksomhedens forretningsresul-
tater. Dette indebærer, at topledelsen rent faktisk kan interagere med de øvrige organisations-
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medlemmer, hvoraf mellemlederne udgør et centralt bindeled, idet mellemledernes position gi-
ver dem mulighed for at igangsætte nye strategiske initiativer, støtte og accelerere strategiek-
sekveringen, reducere kvaliteten i eksekveringen, bremse eksekveringen eller måske ligefrem 
sabotere eksekveringen af strategien (Floyd & Wooldridge, 1997; Guth & MacMillan, 1986).  
 
Med udgangspunkt i, at interaktionen mellem topledelse og mellemledere er af afgørende vig-
tighed for strategieksekveringen, angiver Raes et al. (2011) to overordnede formål med interak-
tionen mellem topledelsen og mellemlederne:  
 
1. At opdage diskontinuiteter i omgivelserne 
2. At styre kræfter for kontinuitet og forandring 
 
Opdagelsen af diskontinuiteter i omgivelserne definerer Raes et al. (2011) som den proces, i 
hvilken topledelsen og mellemlederne fortolker og filtrerer informationerne fra organisationens 
omgivelser og relaterer disse informationer til virksomhedens nuværende strategi. Idet topledel-
sen og mellemlederne har forskelligt informationsgrundlag, vil interaktionen have til formål at 
forbinde og integrere deres perspektiver (Currie & Procter, 2005; Floyd & Wooldridge, 1992b). 
Det er gennem opdagelsen af diskontinuiteter i omgivelserne, at topledelsen og mellemlederne 
skaber konteksten for strategien og i fællesskab skaber mening med ustrukturerede informa-
tionsstrømme (Edmondson et al., 2003). 
 
Styringen af kræfter for kontinuitet og forandring definerer Raes et al. (2011) som den proces, 
hvor topledelsen og mellemlederne balancerer drivers for kontinuitet og forandring af den eksi-
sterende strategi, som begge parter bringer ind. Kontinuitetsfremmende drivers er vigtige, fordi 
de gør det muligt at eksekvere den nuværende strategi over tid (Mintzberg, 1978; Mintzberg & 
Waters, 1985). Samtidig må topledelsen og mellemlederne arbejde med at skabe forandring 
gennem nye strategiske initiativer og idéer som følge af ændringer i organisationen eller omgi-
velserne (Floyd & Lane, 2000; Huy, 2002; Mintzberg & Waters, 1985). Kunsten bliver her at ba-
lancere mellem at realisere fastlagte intentioner og reagere rettidigt på den nye udvikling (Min-
tzberg & Waters, 1985). 
Hvilket udbytte skal interaktionen give? 
Selvom en topledelse bruger den bedst tænkelige strategiformuleringsproces og opnår den hø-
jest mulige beslutningskvalitet, afhænger effekten af disse beslutninger af, hvor godt beslutnin-
gen materialiseres i organisationen (Dean & Sharfman, 1996; Hickson et al., 2003; Nutt, 1999). 
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Raes et al. (2011) argumenterer derfor for, at kvaliteten i de strategiske beslutninger skal ses i 
sammenhæng med kvaliteten i implementeringen, hvorfor interaktionen mellem topledelsen og 
mellemlederne påvirker både den strategiske beslutningskvalitet og implementeringskvaliteten.  
 
Strategisk beslutningskvalitet udtrykker her, i hvor høj grad en beslutning er i overensstemmelse 
med omverdenens krav, organisationens mission, finansielt fordelagtig og rettidig (Dean & 
Sharfman, 1996; Eisenhardt, 1989). Man kan forvente en positiv sammenhæng mellem den stra-
tegiske beslutningsaktivitet og virksomhedens forretningsresultater, fordi beslutninger i høj kva-
litet skaber bedre sammenhæng mellem en virksomheds kapabiliteter og omverdenens krav 
(Dean & Sharfman, 1996; Hambrick & Mason, 1984). 
 
Implementeringskvalitet udtrykker, i hvor høj grad kommunikationen, fortolkningen, tilpasnin-
gen og udførelsen af en strategisk beslutning er i overensstemmelse med dens indhold (Dean & 
Sharfman, 1996; Hickson et al., 2003; Noble, 1999). Implementeringskvalitet kan siges at være 
positivt koblet til organisatorisk performance gennem en bedre koordinering mellem organisato-
riske strukturer og systemer, samt gennem en mere fokuseret adfærd af aktørerne, som er in-
volveret i strategieksekvering (Dean & Sharfman, 1996). 
Hvordan foregår interaktionen? 
Interaktionen mellem topledelsen og mellemlederne deler Raes et al. (2011) op i perioder med 
kontakt og uden kontakt. Kontakten kan finde sted på mange måder, fx ’ansigt til ansigt’, tele-
fon og forskellige former for skriftlig kommunikation, og den kan finde sted mellem minimum ét 
medlem af topledelsen og minimum én mellemleder. Kontakten kan desuden være formel (fx af-
talte møder med fastlagt agenda og guidelines) og uformel (telefonopkald, spontane møder på 
gangen og før møder). I praksis udgør disse kontaktepisoder såkaldte ’windows of opportunities’, 
hvor interaktionen i praksis kan finde sted (Hoon, 2007), idet topledelsen og mellemlederne ty-
pisk har begrænsede muligheder for interaktion som følge af tidsmæssige og kalendermæssige 
begrænsninger (Dutton & Ashford, 1993). Som følge heraf, bliver det af afgørende betydning, at 
kvaliteten af interaktionen i kontaktepisoderne bliver af en så høj kvalitet, at de skaber ram-
merne og forudsætningerne for, at tiden mellem kontaktepisoderne udnyttes på den bedst tæn-
kelige måde for strategieksekveringen. I bedste fald bliver tiden mellem kontaktepisoderne 
brugt til at arbejde effektivt sammen for at opnå en bedre sammenhæng mellem udvikling og 
eksekvering (Raes et al., 2011). Omvendt, hvis mulighederne for interaktion er begrænsede, el-
ler hvis kvaliteten af interaktionen er utilstrækkelig, vil top- og mellemlederne begynde at følge 
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forskellige spor og måske endda i praksis modarbejde hinanden samt skabe en dårlig sammen-
hæng mellem udvikling og eksekvering (Raes et al., 2011).  
 
I kontaktepisoderne foregår der ifølge Raes et al. (2011) grundlæggende to typer aktiviteter: In-
formationsudveksling og gensidig påvirkning. Aktiviteten informationsudveksling skal ses i lyset 
af, at den strategiske beslutningskvalitet er påvirket af omfanget og typen af de informationer, 
som topledelsen indsamler, fortolker og kombinerer undervejs i beslutningstagningen (Dooley & 
Fryxell, 1999). Desuden er strategiske beslutninger komplekse i deres natur og vigtige for organi-
sationen, og det er derfor vigtigt at samle så mange relevante informationer som muligt, ligesom 
de skal kombineres på en både passende og kreativ måde (Eisenhardt, 1989; Hambrick & Mason, 
1984). Empirisk er det også blevet bevist, at kognitiv diversitet hos medlemmerne af topledel-
sen, samt åbenhed i diskussionen om opgaver, påvirker kvaliteten i de strategiske beslutninger 
positivt (Dooley & Fryxell, 1999; Olson et al. 2007).  
 
På denne baggrund findes der gode argumenter for at konkludere, at den strategiske beslut-
ningskvalitet vil blive højere, hvis mellemledernes informationer indarbejdes i strategiudviklin-
gen, fordi mellemledernes informationer må forventes at være forskellige fra topledelsens (Mar-
tin & Eisenhardt, 2010; Wooldridge et al., 2008). Årsagen til forskellene i informationer skyldes, 
at mellemlederne har adgang til andre informationskilder, samt mellemlederne typisk fortolker 
informationer på en anderledes måde end topledelsen (Currie & Procter, 2005; Dutton & 
Ashford, 1993; Wooldridge et al., 2008). Raes et al. (2011) definerer på denne baggrund infor-
mationsudveksling i kontaktepisoderne som en tovejs proces mellem topledelsen og mellemle-
derne, hvor begge parter kan efterspørge, give og evaluere informationer med henblik på i fæl-
lesskab at opdage diskontinuiteter i omgivelserne, idet opdagelsen af diskontinuiteter i særlig 
grad kræver udveksling af observationer, viden og fortolkninger (Raes et al., 2011).  
 
Den anden grundlæggende aktivitet i kontaktepisoderne er gensidig påvirkning, som Raes et al. 
(2011) definerer som en tovejs proces mellem topledelsen og mellemlederne, der består af et 
forsøg på at påvirke, reagere på denne påvirkning, samt forhandle om forsøget på påvirkning, 
hvor det primære formål er at styre kræfterne for kontinuitet og forandring. Set fra topledelsens 
perspektiv kan omdrejningspunktet for den gensidige påvirkning især handle om at skabe strate-
gisk konsensus, hvilket indebærer en høj grad af enighed mellem ledere på alle niveauer om or-
ganisationens grundlæggende prioriteter (Floyd og Wooldridge, 1992a). Konsensus har en både 
kognitiv og emotionel karakter, hvilket kommer til udtryk i følgende figur, der samtidig angiver 
fire typer konsensus: Stærk konsensus, blind passion, informeret skepsis og svag konsensus.  
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Figur 3-5: Fire typer konsensus 
 
 
Kilde: Floyd & Wooldridge, 1992a 
Note: Oversat til dansk ifølge min fortolkning 
 
Som figuren illustrerer, indebærer en stærk konsensus både en høj grad af forståelse for strate-
gien samt en høj grad af commitment, hvor commitment her skal forstås som mellemledernes 
oplevelse af, at strategien matcher organisationens interesse og deres egen (Floyd & 
Wooldridge, 1992a). Blind passion indebærer, at mellemlederne har en stærk commitment uden 
at have forstået, hvad strategien i virkeligheden går ud på. Informeret skepsis indebærer, at 
mellemlederne har forstået strategien, men ikke føler den commitment, der får dem til at hand-
le på strategien. Endelig betyder svag konsensus, at der hverken er forståelse eller commitment 
til strategien. Dette fokus på at skabe konsensus om strategien understøttes af andre forskere, 
(e.g. Amason, 1996; Dooley & Fryxell, 1999; Floyd and Wooldridge 1992a), der argumenterer for 
at skabe en stærk følelse af organisatorisk anerkendelse, individuelt ejerskab og motivation, 
fordi dette fremmer eksekveringen af strategien.  
 
Set fra mellemledernes perspektiv handler den gensidige påvirkning i høj grad om at påvirke 
topledelsen med det formål at modtage ressourcer til eksekvering, at sikre en god modtagelse af 
deres input, samt for at få accept af nye idéer (Currie & Procter, 2005; Floyd & Wooldridge, 
1997; Martin & Eisenhardt, 2010). Desuden vil mellemledere søge at opnå indflydelse i forhold 
til, hvad der skal på den strategiske agenda og/eller gøres noget ved (Dutton & Ashford, 1993; 
Dutton et al.,1997; Dutton et al., 2001). Issue selling (beskrevet under mellemledernes rolle i 
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afsnit 3.2.2) er dermed i høj grad en aktivitet, som kan være forbundet med gensidig påvirkning 
i kontaktepisoderne mellem topledelsen og mellemlederne.  
 
Samlet set foregår interaktionen mellem topledelsen og mellemlederne dermed i perioder med 
og uden kontakt, og hvor kontaktepisoderne er udtryk for særlige ’windows of opportunity’. To 
typer aktiviteter er særligt vigtige i kontaktepisoderne, nemlig informationsudveksling og gensi-
dig påvirkning, der begge kan anskues fra både topledelsens og mellemledernes perspektiv.  
Procesmodel for interaktion mellem topledelsen og mellemlederne 
Aktiviteterne i kontaktepisoderne danner sammen med de to overordnede formål med interakti-
onen mellem topledelsen og mellemlederne (opdage diskontinuiteter i omgivelserne; styre kræf-
ter for kontinuitet for forandring), samt det ønskede udbytte i form af bedre kvalitet i såvel de 
strategiske beslutninger som eksekveringen, rammerne for Raes et al.’s (2011) procesmodel for 
interaktion mellem topledelsen og mellemlederne. Denne model er vist i følgende figur:  
Figur 3-6: Procesmodel for interaktion mellem topledelsen og mellemlederne 
 
Kilde: Raes et al. (2011)  
 
Som figuren illustrerer, er interaktionen delt op i perioder med kontakt og uden kontakt, og når 
der er kontakt (i kontaktepisoderne), gennemføres aktiviteterne informationsudveksling og gen-
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sidig påvirkning. Figuren viser også, at interaktionen påvirker den strategiske beslutningskvalitet 
og eksekveringskvaliteten, hvilket igen påvirker organisationens forretningsresultater.  
 
Et vigtigt element i procesmodellen er desuden, at informationsudvekslingen mellem topledelsen 
og mellemlederne påvirker den kognitive fleksibilitet. Den kognitive fleksibilitet udtrykker, i 
hvor høj grad informationsudvekslingen er karakteriseret ved refleksion, review af informatio-
ner, anskuelse af situationer fra forskellige perspektiver, åbenhed parterne imellem, evne til at 
ændre synspunkt og udvikle variation i fortolkninger (Raes et al., 2011). En høj kognitiv fleksibi-
litet gør det muligt at øge omfanget af og variationen i de informationer, som indgår i processen 
med at opdage diskontinuiteter i omgivelserne, fordi man derved opnår et mere dækkende bil-
lede af en situation og samtidig mindsker risikoen for at overse vigtige informationer (Eisen-
hardt, 1989). Høj kognitiv fleksibilitet vil også gøre det muligt at skabe en bedre forståelse for 
de sammenhænge mellem årsager og virkning, hvorved der i højere grad kan skabes mening med 
en stor mængde information (Edmondson et al., 2003; Raes et al., 2011). 
 
Et andet vigtigt element i modellen er, at den gensidige påvirkning påvirker den integrative for-
handling, der udtrykker, i hvor høj grad topledelsen og mellemlederne i den gensidige påvirkning 
kan finde fælles eller komplementære interesser, der kommer begge parter til fordel og ikke ba-
re den ene (Raes et al., 2011). Integrativ forhandling handler dermed om at skabe win-win situa-
tioner med udgangspunkt i og en anerkendelse af, at der er asymmetri i de to parters informati-
oner, indflydelse og motiver (Edmondsen et al., 2003). Det betyder, at udgangspunktet ikke er 
en illusion om, at alle skal være lige, fordi det ikke er den grundlæggende intention med de rol-
ler, som hhv. toplederne og mellemlederne udfylder. Integrativ forhandling forventes at øge 
kvaliteten i eksekveringen af flere årsager. For det første, fordi den integrative forhandling vil 
øge mellemledernes commitment til at eksekvere strategien som følge af, at begge parter ople-
ver at blive taget seriøst, og fordi mellemlederne oplever sammenhæng mellem deres egne inte-
resser og strategien, hvilket forventes at øge deres commitment til eksekveringen (Guth & Mac-
Millan, 1986, Edmondson et al., 2003). Integrativ forhandling forventes også at give en bedre al-
lokering af ressourcer, fordi mellemledernes viden og input ofte repræsenterer mere realistiske 
indsigter i, hvad der skal til for at sikre en effektiv eksekvering af strategien (Mantere, 2008; 
Martin & Eisenhardt, 2010). Det problematiske i forhold til integrativ forhandling kan dog være, 
at det ikke er nemt at skabe win-win situationer, især fordi det kan kræve en grundig bearbejd-
ning af et emne i en situation, hvor omstændighederne ikke tillader dette, og der i stedet er be-
hov for at finde alternative løsninger (Raes et al., 2011).  
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Roller og adfærd i interaktionen 
Hart’s (1992) integrative framework (afsnit 3.1.3) illustrerede, at topledelsen kan vælge at in-
volvere resten af organisationen i det strategiske arbejde og dermed gøre de øvrige organisati-
onsmedlemmer til aktive medspillere i det strategiske arbejde, ikke mindst for derigennem at 
skabe bedre forretningsresultater. Netop involvering er et centralt element i Raes et al.’s (2011) 
procesmodel, idet topledelsens involvering af mellemlederne (dvs. i hvor høj grad og hvordan) 
skaber rammerne for, hvordan interaktionen mellem topledelsen og mellemlederne kommer til 
at foregå. Raes et al. (2011) argumenterer for, at topledelsen gennem involvering af deres mel-
lemledere i det strategiske arbejde kan opnå en række fordele. For det første kan involveringen 
øge den kognitive fleksibilitet og forbedre den integrative forhandling, idet interaktionen stiger 
med deraf følgende flere kontaktepisoder og ’windows of opportunity’ for mellemlederne til at 
interagere direkte med topledelsen. Dette kræver dog, at topledelsen udviser den nødvendige 
åbenhed overfor mellemlederne og tager dem seriøst, hvilket igen vil medføre, at mellemleder-
ne føler sig motiverede til at bidrage med flere informationer (Raes et al., 2011).  
 
En anden stor fordel ved at involvere mellemlederne i højere grad er, at topledelsen får adgang 
til flere informationer, hvilket både kan forbedre den strategiske beslutningskvalitet og ha-
stigheden i beslutningstagningen (Eisenhardt, 1989). Dette hænger sammen med, at hurtige be-
slutningstagere ofte bruger flere informationer end langsomme beslutningstagere, idet simultane 
overvejelser af multiple alternativer er kritisk for at kunne træffe hurtige beslutninger (Eisen-
hardt, 1989). Konsekvensen heraf er, at mellemledere kan spille en kritisk rolle i at gøre de stra-
tegiske beslutningsprocesser hurtigere ved at gøre topledelsen opmærksom på strategiske issues 
og derved sikre, at topledelsen som beslutningstagere får de nødvendige informationer (Dutton 
et al., 1997). Min vurdering er, at den rette involvering af mellemlederne dermed kan blive en 
vigtig forretningsmæssig fordel, der gør virksomhed i stand til at træffe bedre beslutninger hur-
tigere og samtidig forbedre kvaliteten og hastigheden i eksekveringen.  
 
Som en central forudsætning for at høste fordelene ved interaktionen mellem topledelsen og 
mellemlederne angiver Raes et al. (2011) tillid. Ved at involvere mellemlederne gør topledelsen 
sig selv mere sårbar, idet involveringen reducerer topledelsens kontrol over resultatet af de 
strategiske beslutninger, og desuden indebærer involveringen en risiko for, at mellemlederne 
misbruger deres magt (Schoorman et al., 2007). Tillid fra topledelsen til mellemlederne er der-
for af afgørende vigtighed for at opnå fordelene ved interaktionen. I tråd hermed er mellemle-
dernes tillid til topledelsen også central, bl.a. fordi deres issue selling aktiviteter indebærer en 
risiko for at miste status og anerkendelse i organisationen (jf. afsnit 3.2.2), og fordi topledelsen 
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potentielt kan misbruge de informationer, som mellemlederne bidrager med (Raes et al., 2011). 
Graden af tillid har på denne baggrund potentialet til at fremme en positiv eller negativ spiral i 
interaktionen mellem topledelsen og medarbejderne.  
 
Som et centralt middel til at skabe den nødvendige tillid angiver Raes et al. (2011) vigtigheden 
af, at toplederne og mellemlederne indgår i en løbende rolleopdatering i relation til strategiek-
sekveringen. En væsentlig kilde til ikke at lykkes med rolleopdateringen kan i den forbindelse 
være, hvis topledelsen har en meget funktionalistisk tilgang til selve rollebegrebet, hvor de en-
kelte organisationsmedlemmer udfylder en specifik rolle i et komplekst system, som var de or-
ganer i en krop (Giddens, 2001). Udfordringen består i, at en funktionalistisk tilgang til at defi-
nere roller i det strategiske arbejde kan fastholde organisationens medlemmer i en rolle, som 
ikke er udtømmende og ikke længere matcher omgivelserne (Floyd & Lane, 2000), samt at den 
funktionalistiske tilgang kan hæmme organisationsmedlemmerne i at udføre de handlinger, som 
de tror på kan gøre en forskel for organisationen (Giddens, 2001). Baseret på 262 interviews af 
mellemledere om deres rolle i det strategiske arbejde angiver Mantere (2008), som nævnt i af-
snit 3.2.3, otte ’enablers’ for, at mellemlederne kan udfylde deres rolle på en så optimal måde 
som muligt. Jf. disse ’enablers’ skal topledelsen 1) kommunikere om den indre logik i strategien, 
2) sætte strategien i relation til de lokale kontekster, 3) allokere de nødvendige ressourcer, 4) 
udvise respekt overfor mellemlederne, 5) udvise tillid i forhold til mellemlederne, 6) agere hur-
tigt på udviklingen, 7) inkludere mellemlederne, samt 8) vurdere og bedømme nye idéer (Mante-
re, 2008). Toplederne kan derved gennem deres løbende ageren fremme og afstemme mellem-
ledernes rolle og derved øge sandsynligheden for, at mellemlederne udfylder de ønskede roller i 
det strategiske arbejde, hvilket i sin natur er en helt anderledes måde at kommunikere roller på 
end fx gennem rollebeskrivelse i en kvalitetshåndbog.  
Topledelsen og mellemlederne må tage fælles ansvar for interaktionen 
Dette afsnit har sat fokus på, hvordan toplederne og mellemlederne kan interagere med hinan-
den i eksekveringen af strategier. Med udgangspunkt i en procesmodel for interaktionen mellem 
topledelsen og mellemlederne udviklet af Raes et al. (2011) er interaktionen blevet belyst og 
diskuteret. Med udgangspunkt i, at interaktionen mellem topledelse og mellemledere er af afgø-
rende vigtighed for strategieksekveringen, angiver Raes et al. (2011) i deres procesmodel for in-
teraktionen mellem topledelsen og mellemlederne to overordnede formål med interaktionen 
mellem topledelsen og mellemlederne: 1) At opdage diskontinuiteter i omgivelserne, samt 2) at 
styre kræfter for kontinuitet og forandring.  
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Afsnittet viste, at interaktionen mellem topledelsen og mellemlederne påvirker både den stra-
tegiske beslutningskvalitet og eksekveringskvaliteten. Interaktionen kan deles op i perioder med 
og uden kontakt, og hvor der i kontaktepisoderne grundlæggende foregår to typer aktiviteter: 
Informationsudveksling og gensidig påvirkning. Disse to aktiviteter påvirker den kognitive fleksi-
bilitet og den integrative forhandling, hvilket igen påvirker kvaliteten i de strategiske beslut-
ninger og selve eksekveringen. Ved at være bevidste om egne roller i interaktionen og arbejde 
med en række enablers for at udfylde disse roller er det muligt for en virksomhed at komme ind 
i en positiv spiral, hvor der gradvist skabes mere tillid, engagement, strategisk konsensus m.m. 
 
Afsnittet har på denne baggrund illustreret, at interaktionen mellem topledelsen og mellemle-
derne er helt afgørende for, at en virksomhed kan eksekvere sin strategi i det ønskede omfang. 
Det er også i afsnittet blevet tydeligt, at topledelsen og mellemlederne i fællesskab må tage an-
svar for at indgå i aktiviteter, der tilsammen bidrager til at skabe win-win situationer og i sidste 
ende øger kvaliteten i de strategiske beslutninger samt eksekveringen, hvilket i sidste ende har 
en positiv indvirkning på en virksomheds forretningsresultater.  
3.3 Hvad er kritisk for eksekveringens udøvelse? 
De foregående afsnit i dette kapitel har vist, at topledelsen og mellemlederne må tage et fælles 
ansvar for eksekveringen af strategien i en virksomhed, og at ingen af parterne kan forvente at 
lykkes med eksekveringen uden en konstruktiv og udbytterig interaktion mellem topledelsen og 
mellemlederne. Dette skal ses i forhold til, at jeg i denne afhandling (jf. afsnit 3.1.1) definerer 
strategieksekvering på følgende måde: 
 
Den dynamiske organisatoriske proces, hvor ledere på alle niveauer tager ansvar 
for at sikre, at strategiske beslutninger træffes og føres ud i livet, at strategiske  
initiativer sættes i gang og gennemføres, samt at virksomheden generelt lykkes  
med at føre strategien ud i livet og derved realiserer ambitionerne bag strategien.  
 
Denne definition imødekommer mit socialkonstruktivistiske syn på virkeligheden, idet den læg-
ger op til, at ledere på alle niveauer i en organisation tager fælles ansvar for at vurdere og sikre, 
at der besluttes og gøres det, som er rigtigt i forhold til den situation, som virksomheden befin-
der sig i, samt virksomhedens langsigtede ambitioner. Strategien udvikles dermed under virk-
somhedens særlige omstændigheder og i interaktion med dem, som bidrager til udviklingen, og 
den begribes af organisationsmedlemmerne gennem deres begreber og erfaringer.  
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Med basis i den teoretiske gennemgang af strategieksekvering vil jeg i dette afsnit vurdere og 
diskutere, hvad der er kritisk for eksekveringens udøvelse i danske virksomheder. Dette resulte-
rer i tre udsagn, som i afhandlingens empiriske dataindsamling belyses og vurderes yderligere 
med henblik på at opnå en bedre indsigt i afhandlingens overordnede forskningsspørgsmål om, 
hvorfor danske virksomheder ikke lykkes med deres strategieksekvering.  
3.3.1 Den rationelle oplevelse af strategien 
De i denne afhandling udvalgte tilgange til strategi (Ansoff, 1987; Mintzberg & Waters, 1985; 
Bourgeois & Brodwin, 1984; Nonaka, 1988) samt Harts (1992) integrative framework har alle et 
markant rationelt element i sig. Dette skal ses i lyset af, at strategi som ledelsesbegreb siden 
starten har haft et stærkt fokus på, hvordan ledere rationelt kan forholde sig til omverdenen og 
udarbejde planer med dertil hørende mål og indsatser for at realisere virksomhedens langsigtede 
målsætninger (e.g. Chandler, 1962; Andrews, 1971, Stewart, 1963). Mange af de udvalgte defini-
tioner (e.g. Grinyer & Spender, 1979; Bonoma, 1984; Kotler, 1984; Aaker, 1988; Schaap, 2006) 
har desuden et stærkt rationelt indhold, hvilket i høj grad taler for, at en strategi rationelt skal 
opleves som ’det rigtige svar’ på de udfordringer, trusler og muligheder, som virksomheder ople-
ver i deres omgivelser. Det rationelle element af en strategi kommer også til udtryk i det fak-
tum, at strategieksekvering i mange tilfælde er en kamp om ressourcer, hvor interaktionen mel-
lem topledelsen og mellemlederne spiller en afgørende rolle for, hvor virksomhedens ressourcer 
skal allokeres hen. Med baggrund i disse pointer, der alle har et stærkt rationelt element i sig, 
opstiller jeg på denne baggrund følgende udsagn:  
Udsagn nr. 1: Det vil have en positiv indvirkning på eksekveringen af en virksomheds strate-
gi, hvis organisationsmedlemmerne oplever strategien som fornuftig og rigtig set i forhold 
til situationen og kravene samt virksomhedens langsigtede målsætninger.  
 
Dette udsagn vil som nævnt blive udforsket i afhandlingens empiriske dataindsamling.  
3.3.2 Den emotionelle oplevelse af strategien 
Foruden det stærke rationelle indhold i en strategi, har den teoretiske gennemgang gjort det ty-
deligt, at en strategi kan fremkalde stærke følelser som fx glæde, entusiasme, tilfredshed, an-
erkendelse, spændthed, frygt, utilfredshed, skuffelse, skam, usikkerhed og anerkendelse (Huy, 
2002), bl.a. fordi eksekveringen af en strategi ofte indebærer radikale forandringer (Greenwood 
& Hinings, 1996). Et centralt element i forbindelse med eksekveringen af en strategi er også, at 
ledere på forskellige organisatoriske niveauer udøver magt, og at der ofte er mange stærke per-
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3.3.4 Illustration af de tre udsagn 
Dette afsnit har formuleret tre udsagn for, hvad jeg på baggrund af den teoretiske gennemgang 
af strategieksekvering samt koblingen mellem de udvalgte teorier overordnet vurderer som kri-
tisk for eksekveringens udøvelse. Disse udsagn er illustreret i den følgende figur:  
Figur 3-7: Kritiske faktorer for strategieksekveringens udøvelse 
 
 
 
Kilde: Egen tilvirkning 
Note: De tre tal i figuren angiver, hvor de tre udsagn hører hjemme i figuren 
 
De tre udsagn vil blive uddybet og efterprøvet i den empiriske dataindsamling.  
3.4 Opsummering: Strategieksekvering i teoretisk perspektiv 
Kapitlets gennemgang af eksisterende definitioner på strategieksekvering gjorde det tydeligt, at 
lederne ifølge litteraturen er omdrejningspunktet for strategieksekveringen. Uanset hvilken af 
de tre kategorier (proces, adfærd eller hybrid), som en definition på strategieksekvering hører 
under, skal den ses i sammenhæng med en central problemstilling: Kan udvikling af strategien 
skilles ad fra eksekveringen af strategien? En gennemgang af litterære bidrag fra udvalgte for-
skere gjorde det tydeligt, at ved at adskille udvikling og eksekvering gør virksomheder typisk 
skade på deres forretningsresultater. I stedet bør udvikling og eksekvering af strategien tænkes 
sammen i en helhed og gøres til en fælles opgave for topledelsen og mellemlederne.  
 
Udvalgte tilgange til strategi (Ansoff, 1987; Mintzberg & Waters, 1985; Bourgeois & Brodwin, 
1984; Nonaka, 1988) bidrog til at skabe en nuanceret forståelse for, hvordan virksomheder ar-
Den rationelle 
oplevelse af 
strategien
Den emotionelle 
oplevelse af 
strategien
Oplevelsen af at 
kunne handle på 
strategien
Strategi-
eksekvering
1
2
3
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bejder med strategi, men i forhold til at vurdere topledernes og mellemledernes roller i en 
sammenhæng valgte jeg at tage udgangspunkt i Harts (1992) integrative framework, der er base-
ret på tre procestemaer: Rationalitet, vision og involvering. Dette framework beskriver fem ge-
neriske tilgange til strategi: Command, Symbolsk, Rationel, Transaktiv og Generativ. Ved at ud-
vikle evnen til at kombinere disse fem tilgange med hinanden skaber topledere bedre forret-
ningsresultater end ved bevidst eller ubevidst at holde sig til én tilgang. Harts (1992) framework 
skabte desuden grundlag for at definere tre overordnede roller, som en virksomheds topledelse 
kan vælge at udfylde: 1) Tage total kontrol, 2) skabe en strategisk retning, eller 3) abdicere 
strategisk. Den rette kombination af de tre roller kan frembringe forretningsmæssige fordele, 
hvilket dog kræver, at topledelsen træffer bevidste og nuancerede valg om, hvordan rollerne 
kan kombineres med hinanden. Dette øger kravene til topledelsens kompetencer og parathed til 
at interagere med hinanden og de øvrige ledere i virksomheden.  
 
Såfremt topledelsen gennem et bevidst valg af roller skaber muligheder og rammer for, at mel-
lemlederne kan blive aktive medspillere i det strategiske arbejde, vil mellemlederne kunne gøre 
en væsentlig større forskel i relation til strategieksekveringen (e.g. Floyd & Wooldridge, 1999; 
Nonaka, 1991). Mellemledernes roller (Floyd & Wooldridge, 1992b) skal ses i relation til den type 
strategi, som virksomheden har lagt, og derudover kan mellemledernes lederstile (Håkonsson, 
2012) have stor betydning for mellemledernes forretningsmæssige bidrag til strategieksekverin-
gen. Mellemlederne kan ikke kun fungere som konstruktive bindeled for strategieksekveringen 
horisontalt og vertikalt (Bartlett & Ghoshal, 1993), men de kan også påvirke strategieksekverin-
gen negativt ved at bremse eller sabotere den (Guth & MacMillan, 1986). Mellemlederne er 
sammenlignet med topledelsen betydeligt tættere på medarbejderne i processen omkring radi-
kale forandringer (Huy, 2002), og de vil desuden typisk nemmere kunne finde tiden til at håndte-
re udfordringerne i forbindelse med disse forandringer (Huy, 2002).  
 
Udover at topledelsen og mellemlederne hver især skal træffe bevidste og omhyggelige valg om 
egen rolle i strategieksekveringen er interaktionen mellem dem af afgørende betydning for stra-
tegieksekveringen. Det overordnede formål med denne interaktion er at opdage diskontinuiteter 
i omgivelserne og at styre kræfter for kontinuitet og forandring (Raes et al., 2011), med henblik 
på at forbedre kvaliteten i såvel de strategiske beslutninger som i strategieksekveringen. Inter-
aktionen kan deles op i perioder med kontakt og uden kontakt, og kontaktepisoderne kan beteg-
nes som ’windows of opportunity’, hvor der udveksles informationer og foregår en gensidig på-
virkning med henblik på at skabe win-win situationer (Raes et. al., 2011). Derudover kan interak-
tionen bidrage til at udvikle såvel topledernes som mellemledernes roller og adfærd i strategiek-
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sekveringen (Raes et. al., 2011), I denne forbindelse indebærer det en risiko for interaktionens 
udbytte, hvis topledelsen anvender en funktionalistisk tilgang til rollefastlæggelsen i stedet for 
at arbejde aktivt med otte enablers øge sandsynligheden for, at mellemlederne udfylder de rol-
ler, som er mest gavnlige for virksomhedens strategieksekvering (Mantere, 2008).  
 
Baseret på den samlede teoretiske gennemgang og ikke mindst koblingerne mellem den udvalgte 
teori er der blevet formuleret tre udsagn om, hvad der i særlig grad påvirker strategieksekverin-
gen. Disse tre udsagn handler om, at hhv. den rationelle oplevelse, den emotionelle oplevelse og 
oplevelsen af at kunne handle i relation til strategien, påvirker virksomhedens strategieksekve-
ring. Disse tre udsagn vil blive efterprøvet og valideret i den empiriske dataindsamling. 
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4 Eksekveringsadfærd blandt beslutningstagere 
Efter at have gennemført analysen af strategieksekvering i teoretisk perspektiv vil jeg i dette 
kapitel stille skarpt på den adfærd, som kommer til udtryk blandt personer med ansvar for stra-
tegieksekveringen i danske virksomheder. Som nævnt i afsnit 2.4.2 vurderer jeg, at disse perso-
ner kan være værdifulde informationer til at identificere aktiviteter og aktører i strategiekse-
kveringen, og jeg vurderer også, at de har god viden om vigtige barrierer og faktorer for ekse-
kveringens udøvelse. Som følge heraf er det formålstjenligt i forhold til afhandlingens forsk-
ningsspørgsmål at gennemføre interviews af personer med ansvar for eksekveringen i danske 
virksomheder. Jeg henviser til afsnit 2.4.2 for det metodemæssige grundlag bag disse interviews.  
 
I kapitlets første del vil jeg på baggrund af de gennemførte interviews beskrive de aktiviteter, 
som virksomheder gennemfører i relation til strategieksekvering, samt de aktører, som er invol-
veret i disse aktiviteter. Denne forståelse for konteksten vurderer jeg som helt nødvendig for at 
kunne besvare, hvorfor virksomheder ikke lykkes med at eksekvere deres strategier. Dernæst vil 
jeg beskrive de barrierer, som bearbejdningen af de gennemførte interviews har identificeret, 
og jeg vil forholde mig til, hvorfor de opstår, og hvordan de er forbundet med de aktiviteter, 
som indgår i strategieksekveringen. Såvel aktiviteter som barrierer vil jeg afslutningsvist i kapit-
let vurdere i forhold til de udsagn, som blev formuleret i den teoretiske analyse i afsnit 3.3.  
4.1 Aktiviteter i strategieksekveringen 
De gennemførte interviews af de strategiansvarlige har identificeret syv overordnede aktiviteter, 
som for de deltagende virksomheder er forbundet med strategieksekveringen. Disse aktiviteter 
vil i dette afsnit blive gennemgået, og jeg vil løbende vurdere aktiviteterne i forhold til den alle-
rede gennemgåede teori, samt supplere med anden teori. De syv overordnede aktiviteter er de 
følgende:  
 
1. Konkretisering af strategien 
2. Iværksættelse af strategiske projekter  
3. Skabelse af overblik og rammer for eksekveringen 
4. Opfølgning på strategieksekveringen 
5. Strategimøder og strategiseminarer 
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6. Kommunikation af strategien 
7. Lederudvikling og –træning 
 
Det skal nævnes, at aktiviteterne ikke er opstillet i hverken kronologisk eller prioriteret række-
følge. Dog skal det fremhæves, at aktiviteten ’kommunikation af strategien’ fylder meget, når 
beslutningstagerne taler om strategieksekvering, hvorfor denne aktivitet i dette kapitel er be-
handlet mere omfangsrigt end de øvrige aktiviteter. I det følgende vil jeg uddybe de syv centra-
le aktiviteter.  
4.1.1 Konkretisering af strategien 
En central aktivitet i forbindelse med strategieksekveringen handler om at materialisere den på-
gældende strategi i nogle overordnede intentioner, målsætninger, indsatsområder, aktionspunk-
ter eller lignende. Der er typisk et stort behov for at konkretisere og operationalisere de strate-
giske ambitioner i noget, der ”smager og lugter af handling”, som en strategiansvarlig formule-
rede det, hvilket ofte bliver en forenkling af lang tids dialog eller diskussion. Strategien skal gø-
res virkelig og håndterbar, hvilket i de fleste tilfælde indebærer udarbejdelsen af skriftlige for-
muleringer og i mange tilfælde en visuel udtryksform af den ene eller anden slags.  
 
I praksis får skriftliggørelsen af en strategi også det symbolske budskab, at ”nu er det alvor” el-
ler ”her er det, som vi er blevet enige om”. Idet udviklingen af en strategi indebærer at fast-
lægge virksomhedens langsigtede ambitioner (Porter, 1980; Kaplan & Norton, 2002; Hrebiniak 
and Joyce, 2006), bliver en vigtig del af konkretiseringen ofte at specificere ambitionerne kvan-
titativt, hvorfor konkretiseringen i de fleste tilfælde indeholder en form for målhierarki, hvilket 
det følgende eksempel er udtryk for:  
”Vi har nogle overordnede KPI’er (Key Performance Indicators, red.) for den danske forretning, 
og så er der lavet nogle KPI’er for de enkelte områder. Så hvis vi har 10 KPI’er overordnet, så 
er de måske defineret i fem underliggende.”(Strategiansvarlig). 
Sideløbende med fastlæggelsen af mål og Key Performance Indicators (KPI’er) arbejder mange 
virksomheder med at udvikle et eller flere billeder af fremtiden, som fx kan være udtrykt ved en 
vision. I én virksomhed var koncernchefen stor tilhænger af arbejde med en vision, idet hans 
holdning var:  
”Det er for mig strategisk tænkning at skabe en vision.” (Koncernchef). 
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Visionsbegrebet er et centralt element i litteraturen for strategic planning (Kaplan & Norton, 
2002; 2008; Collin & Porras, 1994). Kaplan og Norton (2002) beskriver på følgende måde, hvad en 
vision kan bidrage med generelt og i forhold til arbejdet med en strategi: 
”Organisationens vision tegner et billede af fremtiden, der tydeliggør organisationens retning 
og hjælper de enkelte medarbejdere til at forstå, hvorfor og hvordan de bør støtte organisati-
onen.” (Kaplan & Norton, 2002:83). 
Visionserklæringen bør ifølge Kaplan & Norton (2008) på højeste organisationsniveau udtrykke 
ambitiøse mål for strategien, herunder et klart mål for succes og en konkret tidshorisont for at 
nå målet.   
 
Brugen af visionsbegrebet kan ses i sammenhæng med den symbolske tilgang til strategiarbej-
det, som blev beskrevet i afsnit 3.2.1 (Hart, 1992). Collin og Porras understreger også, hvor 
kraftfuldt et defineret mål kan være for en virksomheds strategi, med deres fremhævning af, at 
’Store Skræmmende Dristige Mål’ (’Big Hairy Audicious Goals’) kan bidrage til at skabe gode re-
sultater for den visionære virksomhed (Collin & Porras, 1994). Overordnet kan en strategisk visi-
on på denne baggrund bidrage med en fremtidig retning og et overordnet framework, og den kan 
fremme kommunikation, deltagelse og commitment for medarbejderne (Morris, 1987). 
 
Et praktisk eksempel på, hvordan en vision kan kickstarte en proces, der omsætter en vision til 
handling, ses i det følgende eksempel, hvor en divisionsdirektør forklarer processen på denne 
måde:  
”Det næste der sker [efter fastlæggelsen af visionen, red.], er at jeg skal køre et handlings-
planforløb, hvor vi i virkeligheden tager fat i overskrifterne fra visionen og lader dem danne 
grundlaget for en handlingsplan. På den måde tror vi, at vi har fået skabt en fornuftig forbin-
delse mellem den enkelte og handlingsplanen og divisionsstrategien.” (Divisionsdirektør). 
Alle de deltagende virksomheder har i deres strategiske arbejde indarbejdet et eller flere ele-
menter, der udtrykker en langsigtet målsætning eller ledestjerne, men der er dog en del variati-
on i, hvordan det kommer til udtryk. Her ses et eksempel:  
”Vi skulle have fire fyrtårne, og vi skulle have nogle udspecificeringer af fyrtårnene, og så skul-
le vi lave nogle indsatsområder for det kommende år, som vi knyttede op på hvert fyrtårn. Og 
det kører vi så efter nu, og hvert år i august reviderer vi indsatsområder for det kommende 
år.” (Strategiansvarlig).  
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Det langsigtede element i ovennævnte er dermed ’fyrtårne’ som en retningsangivelse, hvor det i 
det følgende eksempel kommer til udtryk som en relativ målsætning i forhold til konkurrenter-
ne:  
”Vi har defineret 17 produkt områder, hvor vi skal være i top tre i hver af dem. […] Og hvis 
man ikke er i top tre, så skal man have lavet en plan for at komme det.” (Strategiansvarlig).  
Der indarbejdes dermed et relativt konkurrenceelement i målsætningen. Det følgende eksempel 
sigter til gengæld mod at signalere, at virksomhedens målsætninger udgår fundamentet i et hus:  
”Vi lykkedes med de her lidt målsætningsagtige formuleringer, der er vores fem søjler i huset. 
Og der sprang vi direkte fra målsætninger og ned i konkrete strategiske initiativer”. (Strategi-
ansvarlig). 
Som det fremgår, har de nævnte eksempler alle det fælles element, at de langsigtede målsæt-
ninger skal omsættes til handling. Uanset om omdrejningspunktet er en vision, fokusområder, 
fyrtårne, indsatsområder, vigtige tiltag, initiativer eller lignende, er der dog i næsten alle til-
fælde brug for en vis grad af skriftlighed. Hvis ikke skriftligheden er til stede, kan det give inef-
fektivitet og manglende fælles forståelse, hvilket følgende er et godt eksempel på.  
”Jeg vil sige, at strategien var i vidt omfang i hvert fald i formandens og mit hoved, men også i 
de andre chefers hoveder. Og det var en klar svaghed. Det gjorde, at vi igen og igen og igen 
måtte sige, jamen hvor er vi på vej hen. Og det var jo også det vi tog konsekvensen af […] lige 
ved årsskiftet der, hvor vi sagde, nu må vi simpelthen have noget skriftlighed omkring vores 
strategiske mål. Set i bakspejlet var det en fejl. Vi kunne have undgået rigtig mange diskussio-
ner og usikkerhed, uklarhed og så videre, hvis vi havde sat os ned, umiddelbart efter kongres-
sen […], da vi formulerede det her, og sagt ok, hvad har det af konsekvenser for os som […]. 
Men det foregik ved mundtlighed. Jeg mener, vi havde masser af diskussioner. Vi havde masser 
af møder og så videre, men jeg var lige ved at sige, selvom at jeg sagde 10 gange, at det er det 
her vi vil, så trængte budskabet altså ikke ind.” (Strategiansvarlig).  
Som det fremgår, kan skriftligheden også bidrage til at skabe konsensus og dermed undgå forvir-
ring og tvetydighed, der kan modarbejde strategieksekveringen (Floyd & Wooldridge, 1992b).  
 
Konkretisering af strategien er som beskrevet ovenfor en central aktivitet for de fleste virksom-
heder, og aktiviteten indebærer at formulere visioner, intentioner, ambitioner, målsætninger, 
indsatsområder eller lignende, samt at omsætte disse til handling. Generelt er der et behov for 
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at gøre strategien skriftlig og målbar, hvilket i næsten alle virksomheder er et vigtigt skridt på 
vejen hen imod at gøre strategien konkret.  
4.1.2 Iværksættelse af strategiske projekter 
Grundlæggende kan strategier føres ud i livet inkrementelt eller radikalt (Pellegrinelli & 
Bowman, 1994). Med inkrementelt menes, at de langsomt og naturligt bliver indført i organisati-
onen, eller at de naturligt opstår og udvikler organisationen. Dette kan ofte gøres indenfor orga-
nisationen uden konflikter eller barrierer, da de sjældent kræver en omvæltning af arbejdsmøn-
stre eller retning (Pellegrinelli & Bowman, 1994). Hvis en strategi til gengæld skal bidrage med 
noget radikalt anderledes, som ikke ligger i naturlig forlængelse af, hvad organisationen tidlige-
re har været eller gjort, kan det være sværere at føre ud i livet (Pellegrinelli & Bowman, 1994). 
I praksis viser de gennemførte interviews, at det kan være problematisk at gennemføre radikale 
forandringer i den eksisterende linjeorganisation, og derfor virker det naturligt for mange virk-
somheder at etablere en form for projektorganisation, der driver arbejdet med at eksekvere 
strategien. Projekter spiller derfor en vigtig rolle i arbejdet med at eksekvere strategier, hvilket 
følgende eksempel illustrerer: 
”Efter at have formuleret de her fem strategiske indsatsområder […], gik vi direkte ned og 
konkretiserede en række projekter, der kunne ligge indenfor hver søjle, og som ligesom skulle 
føre dem ud i livet.” (Strategiansvarlig).  
Brugen af projekter kan i denne sammenhæng vise sig uvurderlig, da organisationen gennem 
brugen af projekter kan opstille specielle spilleregler, der ikke nødvendigvis følger de procedu-
rer osv. der allerede eksisterer, men alligevel arbejder på baggrund af dem, samt gør dette på 
en mindre konfliktfyldt måde, end hvis arbejdet ikke var defineret som et projekt. I denne sam-
menhæng kan ’projekter’ defineres således: 
”[…] the concept of a project has to be understood in a wider sense: as a vehicle for archieving 
change. In this context, most strategic initiatives can be concieved and handled as projects” 
(Pellegrinelli & Bowman, 1994: 127). 
Projekter kan derfor være et ”kraftfuldt strategisk våben” (Shenhar et al., 2001:703) i strategi-
eksekveringen, og de er ofte nødvendige for at udvise handling og ikke mindst demonstrere, at 
ledelsen mener noget med strategien. Denne pointe træder også tydeligt frem i følgende ek-
sempel:  
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”I forhold til medarbejderne er det selvfølgelig helt afgørende, at der kommer noget ’walk the 
talk’ over det. I øjeblikket er det jo meget talk. Altså kulturworkshops er rent talk, intranet 
videoføljetonen det er jo ren talk, dream lounge det er ren talk. Men hvornår kommer der ac-
tion? De her 63 initiativer, de skal føres ud i livet, så vi kan få noget action på det […]. Det er 
ikke særlig folkeligt, det her, og der er ikke så meget kampagne over det og sådan noget. Men 
det er dels med til at give en ordentlig ledelseskultur, i og med at det, man sætter i søen det 
holder man […].  Og for det andet skulle vi gerne få nogle projekter ud, der viser medarbejder-
ne, at vi mener tingene alvorligt.” (Strategiansvarlig). 
Den strategiansvarlige er i dette tilfælde bevidst om, at de 63 initiativer/projekter ikke er ’sær-
ligt folkelige’, men projekter anses generelt som et afgørende middel til at føre strategier ud i 
livet. En vigtig pointe er, at projekter for de fleste mennesker er en logisk nemt forståelig måde 
at gennemføre aktiviteter, der ikke hører ind under daglig drift. Dermed har projektaktiviteter 
per definition karakter af noget ekstraordinært og separat fra hverdagen (Pellegrinelli & 
Bowman, 1994), hvilket også kommer til udtryk i dette eksempel:  
”Der er sådan en masse koncern projekter, som man skal have bygget op, sådan sideløbende. 
Eller som en del af dette her store strategiforløb”. (Strategiansvarlig). 
Strategiarbejdet er dermed i eksemplet noget, der foregår sideløbende med det normale arbej-
de. Som supplement hertil illustrerer det følgende citat vigtigheden af at involvere de rigtige 
personer i de strategiske projekter: 
”Og så arbejdede vi videre med det, og det gjorde virksomhedsledelsen også på en workshop. Vi 
diskuterede projekterne, og hvilke succeskriterier der skal være for de projekter, og så tog vi 
det i strategiteamet og arbejdede videre, og lavede kommissorier og fik inddraget dem, der var 
behov for af diverse folk, der havde ansvar for forskellige ting, de bidrog så til de kommissori-
er.” (Strategiansvarlig). 
De gennemførte interviews har vist, at projekter og delprojekter er et ofte benyttet værktøj til 
at fremme strategieksekveringen. Det blev også fremhævet i flere interviews, at valget af de 
rigtige personer samt en fornuftig formulering af projektet bliver set som nødvendigt for, at pro-
jektarbejdet kan have en positiv effekt på eksekveringen af strategien. Denne måde at arbejde 
med projekter, som del af strategiarbejdet, bakkes op af teorien, der anser projektet som et po-
tentielt uvurderligt værktøj i denne sammenhæng (Shenhar et al., 2001; Pellegrinelli & 
Bowman, 1994).  
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Iværksættelse af strategiske projekter er, som det fremgår ovenfor, en central aktivitet i relati-
on til eksekveringen af en strategi. Især radikale forandringer i en eksisterende linjeorganisation 
kan være problematiske at føre ud i livet uden at iværksætte projekter, og projekter kan også 
betegnes som et ’kraftfuldt strategisk våben’. Projekter og fremdriften i projekter kan i høj ud-
trykke den handling, som de ansvarlige for strategien har behov for at demonstrere i jagten på 
at realisere strategiens økonomiske potentiale. I deres natur som aktiviteter ved siden af den 
normale linjeorganisation udtrykker strategiske projekter dog også, at strategi er noget separat 
og ekstraordinært fra hverdagen, hvilket sår kimen til en organisatorisk barriere, der vil blive 
beskrevet i afsnit 4.2.4 
4.1.3 Skabelse af overblik og rammer for eksekvering 
Et tydeligt mønster for de fleste virksomheder handler om, at man i udviklingen af strategien har 
defineret en lang række projekter og initiativer, som det kan være svært at skabe sig et overblik 
over. Derfor kan det være nødvendigt at skab en ramme, hvor man fx grupper projekterne i et 
antal projektspor, hvilket ses i følgende eksempel:  
”… det udmøntede sig egentlig i en række delprojekter, som til at starte med var 100, som vi 
så fik lagt sammen og struktureret og fik lagt ind i de 5 spor. Så kunne vi sige, at det her er 
fællesnævner for det, det er omkring driften, her er noget omkring vi gerne vil ud med noget 
service og så videre, og HR. Og så fik vi dem grupperet og fik lagt koncernprojekterne med ind, 
og fik dem egentlig samlet i nogle færre projekter.” (Strategiansvarlig). 
En kategorisering af delprojekterne gør det for mange nemmere at holde styr på strategiaktivi-
teterne, og en fælles struktur hjælper til at skabe overblik. Efterhånden som der udvikles en 
fælles struktur, finder mange virksomheder det nødvendigt at strømligne projektarbejdet og 
skabe overblik over såvel projekternes indhold som fremdriften i eksekveringen. Et eksempel 
herpå ses her:  
”Jeg fik udviklet sådan en one-pager til hvert initiativ. Hver gang, der bliver oprettet et nyt 
strategisk initiativ, så skal sådan en one-pager udfyldes. Den er obligatorisk og fortæller, hvem 
der er ansvarlig og hvem udfører det, hvilke milestones er der på det projekt, succeskriterier 
og risici og økonomiske implikationer tre år derned af, sådan at det kan linkes til vores finan-
sielle forecast, dem hvor der måtte være noget økonomi.” (Strategiansvarlig).  
Foruden at designe og strømligne rammerne for projektarbejdet har mange virksomheder også 
behov for at delegere et ansvar for arbejdet med de strategiske projekter til en betroet medar-
bejder. Det giver en bedre kvalitet i arbejdet og i de fleste tilfælde en følelse af tryghed hos 
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den øverste ledelse. I praksis er denne person ofte en direktionsassistent, Business Development 
Manager, projektchef, HR chef eller lignende, som i mange tilfælde kan få en rolle som i det 
følgende eksempel:  
”Jeg sidder vel som en form for tovholder på det, og sørger for især i forhold til opdateringen 
af de forskellige sporejere, at der bliver fulgt op på, hvad de laver, og at det bliver dokumen-
teret.” (Strategiansvarlig).  
Et andet eksempel på, at der er behov for at gøre en person ansvarlig for koordineringen af pro-
jekterne og initiativerne kommer til udtryk på denne måde:  
”Hvis de skal ændre på kommissorierne, så er det hos [navnet på strategiansvarlig] det foregår 
[…]. Det er der pænt meget styr på vil jeg sige.” (Adm. direktør)  
I litteraturen om strategi og strategieksekvering opfordrer flere forfattere (e.g. Breene et al., 
2007, Powell and Angewin, 2012) til netop at uddelegere ansvaret, eller dele af ansvaret, til en 
strategiansvarlig, en strategichef, eller på engelsk en Chief Strategy Officer. En mulighed er også 
at oprette et decideret strategikontor med det formål at koordinere og optimere udviklingen og 
eksekveringen af strategier (Kaplan & Norton, 2005). Delegeringen af ansvaret for administratio-
nen af de strategiske projekter og evt. oprettelsen af et egentligt strategikontor indebærer dog 
også en betydelig risiko for, at strategieksekveringen ikke bliver en naturlig del af hverdagen, 
hvilket vil blive uddybet i afsnit 4.2.4. Som et kuriosum har McKinsey Quarterly (2010) haft en 
rundbordsdiskussion med en række Chief Strategy Officers (CSO) fra prominente amerikanske 
virksomheder for at høre, hvad de selv tænker om deres rolle. Deltagerne i diskussionen nævner 
ikke problemstillinger i forbindelse med eksekvering som sådan, men det fremgår, at CSO rollen 
er meget uklart defineret, hvilket passer godt sammen med de gennemførte interviews. I de del-
tagende virksomheder virker det i mange tilfælde uklart, hvad rollen som strategiansvarlig går 
ud på, og der er ikke nogen gennemgående beskrivelse mellem de deltagende virksomheder. 
Derudover fremgår det af rundspørgen foretaget af McKinsey Quarterly (2010), at kravene til en 
sådan stilling er mange og ganske omfattende, og listen indeholder således alt fra evner til at 
kunne multitaske og have CEO’ens tillid til at være konfortabel med usikkerhed og en facilitator, 
snarere end en ’diktator’ (McKinsey Quarterly, 2010). 
 
Skabelse af overblik og rammer for eksekvering er som beskrevet ovenfor en nødvendig aktivitet 
for virksomheder i eksekveringen af strategien. En fælles struktur for eller kategorisering af pro-
jekterne skaber et overblik, der gør det nemmere at koordinere og styre strategieksekveringen 
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og dermed skabe bedre forudsætninger for at skabe fremdrift i eksekveringen. Derudover er det 
almindeligt at gøre en betroet medarbejder til tovholder eller ansvarlig for at koordinere og 
strømligne arbejdet med at eksekvere strategien, for derved at øge kvaliteten i arbejdet og øge 
sandsynligheden for at skabe den nødvendige fremdrift.  
4.1.4 Strategimøder og strategiseminarer 
Jarzabkowski & Siedl (2008) definerer et møde et møde som ”[a] planned gathering of three or 
more people who assemble for a purpose that is ostensibly related to some aspect of organiza-
tional or group function” (Jarzabkowski & Siedl, 2008;1394). Med inspiration i denne definition 
definerer jeg her et ’strategimøde’ som en planlagt forsamling af to eller flere mennesker med 
et specificeret formål, der har en relation til strategien eller strategiarbejdet. ’Strategiseminar’ 
definerer jeg som en officiel planlagt forsamling af en større gruppe mennesker, der har et på 
forhånd udtrykt formål med relation til strategien eller strategiarbejdet. Forskellen mellem de 
to definitioner er flydende, hvilket har været nødvendigt for at kunne forstå og forklare de poin-
ter, de gennemførte interviews har præsenteret. I store træk ligger forskellen i antal tilstede-
værende, planlægningen omkring aktiviteten, og om der er tale om en gentaget eller enkeltstå-
ende aktivitet. Seminarer forstås som noget ud over det sædvanlige, hvorimod møder i høj grad 
forstås som noget tilbagevendende.  
Møder og seminarer holdes væk fra hverdagen 
Et interessant fællestræk ved mange af møderne beskrevet af de strategiansvarlige var, at stør-
re strategimøder og strategiseminarer ofte gennemføres væk fra virksomhedens hverdag. Føl-
gende eksempel illustrerer dette: 
”Lederkredsen, direktionen plus nogle flere, vi arrangerede sådan en bustur, hvor vi kørte 14 
timer i bus ned til Sydtyskland, og diskuterede, og hver mand fremlagde det, de havde fra de-
res gamle projekt […], og hvad vi lidt ud af forruden ville. Og det samlede vi egentlig op på, 
både en enkelt dag dernede, og også på vejen hjem. Og det dannede sådan set rammen for at 
sige, ok, det er det her vi vil, vi skal i hvert fald have dirigeret kursen inden for de og de om-
råder. […] Jeg syntes egentligt, at det var skide godt. Ja, det er ufatteligt at se så mange men-
nesker stige ind i en bus en lørdag morgen i Danmark, og køleskabene de bugner med øl og små 
skarpe, og alt muligt, og der var ingen, der fik noget som helst. Og lige pludselig kl. 12 om nat-
ten, der står vi nede i Sydtyskland, og folk kunne ikke forstå, hvad tiden blev af. Og det funge-
rede rigtig godt. Og nu prøver vi det igen, bare et andet sted. Og så prøver vi at arbejde med, 
hvordan får vi brudt nogle af de her barrierer ned, og hvordan vi kommer et skridt videre.” 
(Strategiansvarlig).  
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I eksemplet fremgår det med al tydelighed, at en fælles tur væk fra hverdagen kan være fyldt 
med en masse god energi, der kan binde deltagerne sammen og bidrage til at skabe den nødven-
dige holdånd til at eksekvere strategien over en lang tidsperiode. Disse ’ude af huset’ arrange-
menter bliver ofte omtalt i meget positive vendinger ikke mindst da de af mange ses som en mo-
tivation til at tænke nyt og kreativt. En omvæltning af mønstre og arbejdsgange kan være nød-
vendig for, at det kan lade sig gøre effektivt at arbejde med strategien (Pellegrinelli & Bowman, 
1994), men som jeg vil gå mere i dybde med i afsnit 4.2.4, kan disse arrangementer dog også bi-
drage til at skabe en væsentlig udfordring eller barriere for strategieksekvering, idet aktivite-
terne kan bidrage til at dekoble strategien fra hverdagen. 
Formålene med strategiseminarer og strategimøder 
De gennemførte interviews viser desuden et mønster, der handler om, at strategiseminarer som 
regel bruges til enten at 1) udarbejde eller sætte kursen eller formulere elementer til en ny 
strategi, eller 2) præsentere eller lancere eller igangsætte arbejdet med den nye strategi. Stra-
tegiseminarer indgår dermed ofte enten i udviklingen eller eksekveringen af en strategi, hvilket 
som nævnt repræsenterer en stor risiko for at så kimen til at fejle i strategieksekveringen (e.g. 
Hrebiniak, 2006; Martin, 2010). Når strategiseminarier har til formål at præsentere strategien til 
medarbejderne og derved påbegynde eksekveringen, tager de ofte form af såkaldte ’roadshows’, 
hvor topledergruppen besøger virksomhedens forskellige afdelinger. Dette vil jeg vende tilbage 
til under aktiviteten ’kommunikation af strategien’ i afsnit 4.1.5.  
 
Strategimøder er til gengæld i kraft af deres ofte gentagende natur i høj grad præget af opfølg-
ning på strategieksekvering, eller vedvarende diskussion om og udvikling af en ny strategi. Stra-
tegimøder kan tage flere forskellige former, enten som fast planlagte, deciderede strategimøder 
for topledelsen, som nedenstående citat er et eksempel på:  
”Vi har startet noget, der hedder strategisk chefforum, som består af 25 chefer og nogle chef-
konsulenter og nogle projektchefer […]. Vi skal så mødes en 3-4 gange om året og skal i samar-
bejde med strategi og HR planlægge nogle strategiske diskussioner i den sammenhæng. […] Nu 
har vi så holdt to og skal snart holde et til […]. Det er et tiltag til at få diskuteret mere strate-
gi i ledelsesgruppen og få det mere på dagsorden.” (Strategiansvarlig).  
Andre møder er mere uformelle, som fx ’cafémøder’ omtalt under aktiviteten ’kommunikation 
af strategien’ i afsnit 4.1.5, hvor medarbejdere på alle niveauer har mulighed for at dele tanker 
om strategien. Derudover viser de gennemførte interviews, at strategiarbejdet også kan være en 
del af de almindelige driftsmøder, hvor strategieksekveringsarbejdet sættes på dagsordenen. 
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Nedenstående citat eksemplificerer en virksomhed, der kombinerer møder med strategisk ind-
hold med høj frekvens (hver 14. dag) med strategimøder, der i deres natur minder mere om 
strategiseminarer, jf. min definition af disse (nævnt i starten af dette afsnit 4.1.4):  
”Og så arbejder jeg jo en del med min øverste ledelsesgruppe på strategisiden i løbet af året. 
Vi har 14-dags operationelle møder, men hvor vi har emner af strategisk tilsnit, og så har vi vel 
en 4 gange om året, hvor vi har decideret strategiske ledermøder.” (Strategiansvarlig).  
Ovenstående citat er et godt eksempel på, at virksomheder gennemfører løbende opfølgning af 
strategieksekveringsprocessen, i hvert fald på øverste ledelsesniveau. Dette er dog ikke det 
samme som at sige, at opfølgningen derfor er velfungerende, hvilket jeg vil uddybe i afsnit 4.2.  
Interaktionen mellem topledelsen og mellemlederne på møder og seminarer 
Strategimøder kan involvere topledere og/eller mellemledere, og der kan være et varierende 
antal deltagere fra begge kategorier. Raes et al. (2011) beskriver jf. afsnit 3.2.3 interaktionen 
mellem top- og mellemlederne som kontaktepisoder, hvor informationsdeling og gensidig påvirk-
ning finder sted. Gennem udveksling af informationer og gensidig påvirkning kan denne interak-
tion føre til bedre kvalitet i såvel de strategiske beslutninger som eksekveringen af strategien. 
Interaktionen mellem toplederne og mellemlederne gribes dog an på meget forskellige måder i 
de deltagende virksomheder. Som nævnt i afsnit 3.2.2 kan issue selling have stor betydning for 
en virksomheds strategiske retning og dens evne til at eksekvere strategien (Dutton et al., 1997). 
Et eksempel på, hvordan møder med issue selling kan gribes an i praksis, ses i dette citat:  
”Vi holder måder to gange om ugen. Mandag morgen og fredag formiddag. Og det er møder, 
hvor vi ligesom stikker hovederne sammen, og finder ud af, om der er et eller andet, der lige 
skal snakkes igennem. Så har vi et stort forum, hvor afdelingslederne er med. Det har vi den 
første mandag i måneden. Hvor de også ligesom går på med at fortælle, hvad der foregår in-
denfor deres område. Så har vi et kvartalsmøde, som vi kalder critical issues, hvor hver afde-
ling går op og fortæller om de problemer, vi arbejder med i øjeblikket. […] Hvordan har vi 
tænkt os at løse dem, og hvad er tidshorisonten. Formålet er selvfølgelig at holde hinanden 
oppe på, at vi får løst vores ting. Fordi hvis det er de samme critical issues, som går igen et 
kvartal, så er det fordi der er noget galt. Så det skulle helst være nogle nye ting, der kommer 
op.” (Strategiansvarlig).  
Som det fremgår, er virksomheden i ovennævnte eksempel meget opmærksom på at gøre det 
muligt for mellemlederne at komme frem med de issues, som de vurderer som vigtige, med hen-
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blik på at håndtere dem og fjerne dem. Sådanne møder behøver ikke nødvendigvis at være for-
melle, hvilket illustreres i det følgende eksempel:  
”Vi har nogle ad hoc møder, hvor hele ledelsesgruppen mødes, hvor vi diskuterer nogle strate-
giske ting, og det kunne være et nyt forretningsområde eller en ny måde at gøre nogle ting på. 
Og ideen er simpelthen at mødes. Og det plejer at være en fra ledelsesgruppen, der holder et 
oplæg, og så bliver det diskuteret, og så skal der tages nogle beslutninger. Hele det der voice 
of customer, det var sådan et møde, hvor vi fandt ud af, er det her noget vi vil gøre, hvordan 
gør vi det, og så går vi ud, og så gør vi det. Og så er der ikke mere snak. Så er det besluttet. 
Det er simpelthen en måde også at få taget nogle beslutninger på.” (Strategiansvarlig).  
Strategiske beslutninger behøver altså ikke altid at skulle igennem en lang proces med oplæg og 
beregninger. Dog viser min oplevelse af praksis i de gennemførte interviews, at der netop på 
dette område er stor variation blandt virksomhederne i, hvor formelle eller uformelle beslut-
ningsprocesserne skal være, samt hvor tæt og hvor direkte kontakten mellem topledelsen og 
mellemlederne er under kontaktepisoderne. En del virksomheder er fx meget opmærksomme på 
at kombinere fx fælles ledermøder med 1:1 møder, hvilket følgende eksempel illustrerer:  
”Vi har haft en hel strategidag, hvor hvert business area har været inde hos [toplederen] og få 
1-2 timer, afhængigt af deres størrelse.” (Strategiansvarlig). 
Citatet viser dermed, hvordan en virksomhed skaber kontaktepisoder mellem toplederen og mel-
lemlederne. Denne form for interaktion mellem de to niveauer kan generelt mere hensigtsmæs-
sig end et større seminar eller strategimøde, hvor der ikke er mulighed for tovejskommunikati-
on. Jarzabkowski & Siedl (2008) ser møder som sociale fænomener og omtaler møder som stra-
tegiske episoder, hvilket minder en del om Raes et al.s (2011) kontakt episoder. Et møde kan 
være struktureret på forskellige måder (frie, delvist frie, bundne og administrative), og alt efter 
formålet med mødet vil den ene eller den anden mødeform være mest hensigtsmæssig. Det skal 
dog her understreges, at de fleste møder indeholder flere mødeformer undervejs gennem mø-
dets udvikling (Jarzabkowski & Siedl, 2008). Et opfølgningsmøde med fokus på fremdriften i stra-
tegieksekveringen i den enkelte afdeling, ville i overvejende grad være administrativ i sin natur. 
Et idéudvekslingsmøde, som det Raes et al. understreger behov for, vil til gengæld typisk have 
en mere fri form og lægge mere op til egentlig interaktion, snarere end afrapportering. Dette 
lægger op til og kræver en langt højere grad af tovejskommunikation, hvilket jeg vil vende til 
bage til i næste det afsnit. 
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Form skal tilpasses konteksten 
Strategimøder og strategiseminarer indgår som beskrevet i dette afsnit som en central aktivitet i 
strategieksekveringen i danske virksomheder. Disse møder og seminarer gennemføres på meget 
forskellige måder, hvad angår graden af planlægning, antallet af deltagere, graden af formali-
tet, omfanget af dialog og tovejskommunikation m.m. Især strategiseminarer foregår som oftest 
væk fra virksomhedens hverdag, fordi denne omstændighed bl.a. gavner mulighederne for at 
tænke kreativt, finde frem til nye løsninger, skabe en stærk fællesskabsfølelse m.m. Aktiviteten 
strategimøder og strategiseminarer skal ses i tæt sammenhæng med aktiviteten ’kommunikation 
af strategien’, som jeg nu vil beskrive.  
4.1.5 Kommunikation af strategien 
I samtlige gennemførte interviews fremgår det, at de strategiansvarlige er opmærksomme på og 
har en stor forståelse for, at kommunikationen af strategien er af afgørende betydning. En stra-
tegiansvarlig udtrykker det meget præcist:  
”Nu har vi jo meget fokus på kommunikation her, det skyldes jo, at det generelt er skide vig-
tigt.” (Strategiansvarlig).  
Bag virksomhedernes fokus på kommunikation ligger den indbyggede pointe, at en forståelse for 
strategien på alle organisatoriske niveauer er en vigtig nøgle til at lykkes med strategien. Som en 
topleder udtrykker det:  
”Min opgave er jo så at få folk til at forstå hvor vi skal hen, og så sørge for, at det er et fælles 
projekt at komme derhen.” (Strategiansvarlig).   
Forventningen om, at forståelse fører til commitment og handling hænger godt sammen med po-
inten fra litteraturen om netop dette (Floyd & Wooldridge (1992a), som illustreret i Figur 3-5 på 
side 63. Mens der generelt er stor enighed om vigtigheden af kommunikation, er der på samme 
tid stor variation i, hvordan kommunikationsopgaven skal gribes an. I den ene ende af skalaen 
kan man finde den mere ’eksplorative’ tilgang:  
”Men øh, vi har ikke lavet en decideret plan for kommunikation […], men det er jo klart, at når 
det skal køres igennem, er vi nødt til at finde ud af, hvordan […], og vi har snakket om at lave 
et informationsbrev en gang om ugen”. (Strategiansvarlig).  
Mens ovennævnte tilgang kan betegnes som lettere tilfældig, kan man i den anden ende af ska-
laen finde dem, som griber kommunikationsopgaven meget omhyggeligt an:  
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”For nu at fastholde al det her momentum, så har jeg sat den næste proces i gang. Nu prøver 
jeg simpelthen at få alt, hvad vi gør i vores kommunikation, strømlinet omkring vores strate-
gi.” (Strategiansvarlig).  
Brugen af brændende platforme 
Uanset hvor omhyggelig eller planlagt kommunikationen af strategien er, tager kommunikatio-
nen af strategien typisk afsæt i det, som ledelsen har fundet frem til skal være hovedbudska-
berne i strategien. Det er i den forbindelse meget almindeligt blandt virksomheder at bruge en 
’brændende platform’ (Conner, 1995) som virkemiddel for derved at etablere en oplevelse af 
nødvendighed (Kotter, 1996). 
 
Et eksempel på, hvilken betydning den brændende platform har for mange virksomheders kom-
munikation af strategien ses her:  
”Jamen vi starter jo altid strategikommunikationen op med det, vi kalder vores burning plat-
form”. […] På den måde synes jeg, at vi er lykkedes med at komme ud med strategien. Den her 
brændende platform syntes jeg har været en succes.” (Strategiansvarlig).  
Den brændende platform bliver meget flittigt anvendt som virkemiddel i det empiriske felt. En 
god brændende platform lader ifølge de strategiansvarlige til at være en, som gør det svært el-
ler umuligt at stille spørgsmålstegn ved, om den nye strategi grundlæggende er den rigtige vej 
at gå:  
”Brændende platforme er så tydelige, så det, at vi siger, at vi bliver nødt til at fokusere indad, 
og få styr på forretningen, det kan man ikke sætte spørgsmålstegn ved.” (Strategiansvarlig).  
Til gengæld kan brugen af den brændende platform også give problemer. Kotter henviser til det-
te i en Forbes artikel med overskriften ”Why a Fear Based Culture will Neve Drive True Change” 
(Forbes, 2011). Denne pointe underbygges af Deming, der fremhæver vigtigheden af at ”drive 
out fear”, hvis man ønsker kvalitet og succesfulde resultater i det lange løb (Evans & Lindsays, 
1999). Ud af de gennemførte interviews understøttes denne pointe af følgende uopfordrede 
kommentar fra en af virksomhederne:  
”Man har skabt en "burning platform" - fint. Men ledelsen skal passe på med at blive ved med 
at tegne et grumt fremtidsbillede, hvor det fortsat handler om besparelser, fortsatte overtal-
lighedsprocesser m.m. De medarbejdere, der kan (de dygtige) vil søge væk. Jeg mener ikke, at 
strategien ændrer meget ved den måde, vi arbejder på inden for mit område. Derfor kan stra-
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tegien opfattes som løftestang for at opretholde the burning platform - på den måde er den jo 
lidt vanskelig at forholde sig til.” (Kommentar fra medarbejder).  
Der kan altså stilles spørgsmålstegn ved, om brugen af den brændende platform har den ønskede 
effekt, særligt i forhold til de dygtigste nøglemedarbejdere, der ofte har nemmere ved at finde 
et nyt job end andre medarbejdere har.  
Den brede kommunikation til medarbejderne 
De menige medarbejdere bliver i de fleste tilfælde præsenteret for en ny strategi på et stormø-
de, hvor ledelsen enten samler alle medarbejderne fra alle afdelinger og lokationer, eller de ta-
ger ud til de enkelte afdelinger eller geografiske lokationer og mødes med medarbejderne der. 
Det sidste kaldes typisk ’roadshow’, hvilket indgår i kommunikationen i det følgende eksempel:  
”Der er stormøde overfor medarbejderne, hvor direktøren er på talerstolen. Og det bliver 
holdt som sådan et roadshow rundt i hele landet. Fordi, de så har været ude over det hele.” 
(Strategiansvarlig).  
Sagt med andre ord giver et roadshow ledelsen mulighed for at komme ud i de forskellige afkro-
ge af virksomheden. Roadshows kan dermed fremstå som en logisk indlysende aktivitet at indar-
bejde i kommunikationen af strategien, men for mange virksomheder er roadshows også behæf-
tet med en række problemstillinger, som illustreret i det følgende:  
”Man lavede et roadshow, hvor [direktionen] rejste rundt, og der talte man ned til folk. Det 
har vi ikke gjort i den efterfølgende proces, der har været en dialog og en workshop. Jeg synes 
ikke, at man behøver at præsentere strategien som et show, det var for showpræget og banalt 
i udlægningerne. Man taler ned til folk, sådan reklameagtigt, og det er ikke det, der er menin-
gen. Folk skal føle, at der er noget i det til dem også, og folk hader at blive talt ned til. […] 
Man oversimplificerer tingene […]. Det behøver man ikke.” (Strategiansvarlig).  
I det nævnte eksempel har direktionen taget rundt i organisationen med de bedste intentioner, 
men der kan stilles spørgsmålstegn ved, om denne ganske tidskrævende aktivitet i virkeligheden 
har haft en positiv effekt på eksekveringen af strategien. Sagt med andre ord indebærer 
roadshows en risiko for at blive en stor investering i tid, der giver et negativt afkast.  
 
For at imødekomme problemerne ved traditionelle ’roadshows’ valgte en virksomhed at gennem-
føre en slags ’cafémøder’, hvor den øverste chef mødtes med medarbejderne i grupper á cirka 
30 personer, der selv kunne melde sig til et møde med den øverste chef. Baggrunden for denne 
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tilgang var personlige overvejelser hos den øverste chef, der søgte at indfange en speciel stem-
ning fra panelmøder fra hans egen studietid:  
”Jeg har altid gerne villet have noget, hvor man ligesom kunne komme ned, hvor jeg sad, og 
hvor man kunne diskutere med mig, eller hvad fanden man nu havde på hjertet. Jeg kan ikke 
vide, hvad du har på hjertet, men jeg kan lytte, og så kan det være, at jeg kan udfordre det. 
Det kan være, at jeg kan give dig et svar, men det kan også være, at jeg ikke kan det.” (Strate-
giansvarlig).  
Eksemplet illustrerer, at der her er tale om en topleder, som virkeligt mener, at dialogen om 
strategiske emner skal foregå i øjenhøjde, og at stemningen i øvrigt skal være på en ganske be-
stemt måde. Hvor Jarzabkowski & Siedl (2008) skriver, at alle møder er formelle, skal dette for-
stås som om, at de er planlagte og har et formål, og tonen til mødet kan altså være mere eller 
mindre formel. Andre studier (Marlow et al. 2010; Nielsen, 2013) bruger formalitetsbegrebet i 
ordets egentlige betydning, dvs. at man følger gældende regler og etiketter. Andre igen (e.g. 
Atkinson, 1982) anskuer formalitet ud fra et lingvistisk og konversationsanalytisk udgangspunkt, 
hvilket indebærer, at selvom en formel omgangstone i visse omstændigheder kan virke intimide-
rende, kan en reducering af formalitet have ”the effect of eliminating or reducing the chances 
of certain sorts of practical tasks being accomplished at all” (Atkinson, 1982:114). Uformelle 
møder, forstået som møder med en uformel tone, kan derfor siges at have en potentiel positiv 
påvirkning på strategieksekveringen, bl.a. som følge af den symbolske værdi (Hart, 1992), men 
der er også en fare for, at de ikke udmønter sig i nogen form for indvirkning på praksis i eksekve-
ringsarbejdet (Atkinson, 1982). 
 
I de nævnte cafémøder var såvel form og indhold meget forskellig fra, hvad man plejede at gøre 
i den pågældende virksomhed, hvilket kan virke effektfuldt (Pellegrinelli & Bowman, 1994), og 
det var dermed en markant anden kommunikationsmæssig påvirkning af organisationen, end den 
var vant til. Eftersom formen var meget lyttende og dialogorienteret, begyndte medarbejderne 
efterfølgende at efterspørge mere af dette hos deres egne ledere. Man kan derfor tale om en vis 
kulturmæssig påvirkning af organisationen. Resultatet blev da også, at mange flere medarbejde-
re end forventet endte med at deltage på møderne, hvor der dog var et max. antal på cirka 30 
pr. gang.   
 
En velkendt problemstilling ved stormøder er også, at man som deltager typisk ikke stiller 
spørgsmål i samme omfang og på samme måde, som hvis man sad i en lille gruppe af mennesker, 
da større møder som oftest ikke tillader tovejskommunikation (Jarzabkowski et al., 2008). I 
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praksis sker der også det, at en præsentation af en ny strategi på et stormøde afføder en række 
spørgsmål blandt medarbejderne, som de efterfølgende får lyst til og behov for at tale med de-
res egne ledere om.  
Kommunikation af strategien til mellemlederne 
Derfor er det for mange virksomheder den naturlige og logiske rækkefølge i aktiviteterne, at le-
derne bliver introduceret for strategien, inden medarbejderne bliver det. Dette foregår i praksis 
på særlige lederseminarer, der bl.a. giver lederne mulighed for at være ’klædt på’ til at kunne 
svare på medarbejdernes spørgsmål og dermed yde et vigtigt bidrag til at kommunikere strategi-
en ud i organisationen. Et lederseminar er også en rigtig god mulighed for at bruge alle virksom-
hedens ledere til at trykprøve strategien og ikke mindst præsentationen af den. Derved bliver 
præsentationen af strategien for lederne en kombination af en uddybende formidling til lederne 
og en form for generalprøve, inden det går løs ud mod medarbejderne.  
 
Et vigtigt element på disse lederseminarer er, at den øverste ledelse kommer godt ’ud over 
rampen’ og leverer en overbevisende præsentation af den nye strategi. Dette giver også den 
øverste ledelse en oplagt mulighed for at gå foran med det gode eksempel og være en kilde til 
inspiration for virksomhedens øvrige ledere. Følgende er et eksempel på oplevelsen af en direk-
tør, der kommunikativt har leveret en god præstation på et seminar med deltagelse af alle virk-
somhedens ledere:  
”[Vores direktør] var sådan rigtig god til, hvad skal man sige, at optræde eller kommunikere. 
Han havde god karisma og sådan nogle ting, så han præsenterede det også godt og sådan slag-
kraftigt. Og folk følte, at nu går det da i den rigtige retning. Også sådan lidt nervøse, fordi han 
var sådan lidt, de vidste ikke, hvor hård en hund han var. Men altså, han blev meget positivt 
modtaget, og det var jo også meget positivt for folk at få den her strategi præsenteret.” (Stra-
tegiansvarlig).  
Eksemplet illustrerer, at det i praksis kan have stor betydning, hvor god en leder er til at præ-
sentere de overordnede budskaber i strategien. Eksemplet fremhæver det positive i, at direktø-
ren er karismatisk og slagkraftig, hvilket også er et element i Hart (1992). Denne styrke kan dog 
have en skyggeside, idet slagkraftige, karismatiske ledere, der jf. Collins (2002) kan være ego-
centriske af natur, kan risikere kun at skabe kortvarig succes for virksomheden, hvorimod mere 
tilbageholdende, ydmyge ledere måske er bedre til at flytte virksomhederne fra ”Good to Great” 
(Collins, 2002). 
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Den videre kommunikation af strategien ud mod medarbejderne er en aktivitet, som virksomhe-
der generelt er opmærksomme på skal håndteres på en god måde. Af samme årsag finder aktivi-
teten ’kommunikation af strategien’ ofte plads på programmet på de lederseminarer, der finder 
sted inden lanceringen af strategien ud mod medarbejderne. Det følgende eksempel illustrerer, 
hvordan den videre formidling til medarbejderne specifikt var et punkt på agendaen til et leder-
seminar:  
”Vi kommunikerede til dem [lederne, red.], hvordan de skulle komme hjem og kommunikere 
det videre […]. Det blev planlagt som en del af seminaret og effektueret af vores kommunikati-
onsmand. […] Han forsøgte at skabe en platform for dem og sagde ”der er altså nogen, der for-
venter et eller andet, når I kommer hjem herfra, og præsentationerne ligger der og der. Vis 
dem det og fortæl dem det. Er i usikre på noget, så kan vi tilbyde noget træning og så vide-
re””. (Strategiansvarlig).  
I eksemplet var der altså et tilbud om hjælp, hvis man som leder følte et behov for at blive bed-
re til at præsentere budskaberne overfor sine medarbejdere. Det kunne enten ske gennem un-
dervisning, sparring med kommunikationsmanden, eller ved at søge hjælp hos sin nærmeste 
chef.  
Envejs vs. tovejs kommunikation 
Et eksempel på, hvordan ledere på lavere niveauer tager over i formidlingen efter øverste ledel-
se ses i følgende eksempel, hvor den strategiansvarlige beskriver næste skridt i processen, efter 
at direktøren har præsenteret den nye strategi for lederne:  
”Jamen, altså næste skridt var så, at vi kørte kaskadekommunikation på det, hvor lederne gør 
det, at når de kommer hjem fra ledelseskonferencen, så får de slides fra ledelseskonferencen 
med hjem, og så var det egentlig deres job at informere deres medarbejdere, og det tror jeg 
egentlig bare var, hvad vi gjorde. […] Vi har jo ikke kontrolleret, hvordan det er kommunikeret 
videre ud. […] Der var ikke nogen krav til, hvem det skulle være, der kommunikerede det ud, i 
virkeligheden.” (Strategiansvarlig).  
Det fremgår her, at den strategiansvarlige med ’kaskadekommunikation’ i virkeligheden mener 
envejs information nedad i systemet. I afsnit 4.1.4 om Strategimøder og strategiseminarer 
har jeg allerede været inde på betydningen af tovejskommunikation i forbindelse med strategi-
eksekvering, hvilket underbygges af en række forskere (Alexander, 1985; Schaap, 2006; Raes et 
al., 2011). Det kan derfor være problematisk, hvis topledelsen alene interesserer sig for, hvor-
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dan informationer formidles ud til medarbejderne, bl.a. fordi man derved mister strategisk kon-
sensus og fælles holdninger:  
”Frequent communication up and down the organization structure enhances strategic consensus 
through the fostering of shared attitudes and values.” (Schaap, 2006: 13) 
Denne pointe understøttes af Wooldridge, Floyd & Schmid (2008), der argumenterer for, at mu-
ligheden for effektiv tovejskommunikation har stor betydning for mellemledernes mulighed for 
issue selling. De gennemførte interviews har dog ikke givet en klar indikation af, om virksomhe-
derne har velfungerende tovejs kommunikationskanaler. Nogle interviewpersoner giver udtryk 
for, at interaktionen er baseret på tovejs kommunikation, hvorimod andre ikke giver udtryk for 
dette. Uanset hvordan kommunikationen af strategien gribes an, går mange virksomheder meget 
op i, at strategien gøres ’lækker’ og præsentabel, når den skal rulles ud i organisationen. Derfor 
bliver kommunikationskompetente personer ofte hidkaldt af ledelsen for at bistå i udarbejdelsen 
af kommunikative virkemidler som fx slides, foldere, illustrationer, artikler i medarbejderbladet 
eller på intranettet, FAQ, videoklip eller diverse kommunikative gimmicks, samt andre ’strategi 
artefakter’ (Jarzabkowski et al., 2013).  
 
I forbindelse hermed er det for mange virksomheder vigtigt at tage stilling til, hvor meget støt-
temateriale lederne i virkeligheden har brug for. Og indebærer ’for meget’ støttemateriale må-
ske endda en risiko for, at kommunikationen ikke bliver tilstrækkeligt nærværende og vedkom-
mende? Nogle af virksomhederne er opmærksomme på denne pointe, hvilket følgende eksempel 
illustrerer meget godt:  
”I strategiteamet ville vi gerne have lavet en folder til medarbejderne og nogle plakater, eller 
have lavet noget sådan lidt mere billedligt, en tegning eller et eller andet. Det skulle vise nog-
le af de her ting, noget mere kreativt, men det var der simpelthen ikke stemning for i ledelsen. 
Det syntes de ikke. De syntes, at det skulle være lederne selv, der kommunikerede det til deres 
medarbejdere og fortolkede det på deres egen måde. Og altså gjorde det nærværende for de-
res medarbejdere, på deres egne arbejdsområder.” (Strategiansvarlig). 
Bekymringen hos den øverste ledelse går altså her på, om brugen af kommunikative virkemidler i 
virkeligheden kan modarbejde intentionen bag kommunikationen, nemlig at gøre strategien 
nærværende for medarbejderne i deres hverdag (Jarzabkowski et al., 2013).  
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De implicitte forventninger 
En særlig vigtig pointe i forhold til aktiviteten ’kommunikation af strategien’ er, at der bag virk-
somheders kommunikation af strategier ligger en stærk implicit forventning om, at lederne i 
virksomheden besidder evnerne til at sælge budskaberne om strategien til deres respektive 
medarbejdere. Dette kan fx udtrykkes på følgende måde:  
”Samtlige ledere er blevet klædt på til at kunne kommunikere strategien ud mod deres medar-
bejdere. Fx tog vi en halv dag lige inden lanceringen af strategien, hvor vi gennemgik hele præ-
sentationen, og hvor lederne fik mulighed for at stille alle de spørgsmål, som de havde lyst til. 
Nu får de en ganske rimelig løn, og så er det også en del af det at være leder, at man kan få si-
ne medarbejdere med sig om bord på den rejse, som virksomheden skal på. Ellers kunne jeg jo 
ikke lave andet end at rende rundt og tale med alle medarbejderne hver dag. Så samtlige lede-
re skal være parat til at eksekvere, og hvis ikke de i bund og grund er enige i strategien, jamen 
så har de jo haft alle muligheder for at sige fra.” (Feltnoter fra møde med topleder).  
Selvom mange topledere lader til at være enige i, hvad mellemlederne burde kunne i relation til 
kommunikationen med deres medarbejdere, lader det til at være et åbent spørgsmål, hvor godt 
lederne i virkeligheden lykkes med deres kommunikation ud mod medarbejderne. Dette træder 
tydeligt frem gennem følgende eksempel, hvor en strategiansvarlig bliver bedt om at uddybe, 
hvordan kommunikationen helt eksplicit foregår ud mod medarbejderne:  
”Jeg tror ikke, at det er noget, der bliver formidlet eksplicit til medarbejderne. Altså, jeg ved 
ikke, det er jo lidt forskelligt, hvordan man gør det fra den enkelte business unit til den anden. 
Men jeg tror ikke, at det er systematiseret i den form, hvor man sidder og siger, her er strate-
gien, her er aktivitetsprioriteringen, her er sælgeraktiviteten, og her er budskaberne.” (Stra-
tegiansvarlig).  
Den implicitte forventning om, at lederne skal være i stand til at kommunikere strategien ud til 
deres medarbejdere bliver altså ikke kombineret med en egentlig viden om, hvordan det i virke-
ligheden foregår i praksis. Der er altså en stor grad af frihed indbygget i, hvordan man løser op-
gaven med at kommunikere de glade budskaber om strategien videre i systemet. Det foregår of-
te meget uofficielt, hvilket følgende eksempel illustrerer:  
”Jamen jeg tror ikke, der har været sådan en officiel kommunikation omkring det, og jeg tror 
ikke, at det er noget, man er gået ud med på den måde og samlet sagt. Men det er klart, at vo-
res salgs- og marketingdirektør er gået tilbage til sin gruppe af ledere og har sagt, nu skal vi 
arbejde med det her, det er de her planer, vi skal være færdige på det og det tidspunkt og så-
94 
 
dan noget. Og så har de så rullet det ned i et eller andet omfang på det niveau, hvor der var 
behov for at involvere folk.” (Strategiansvarlig).  
Evnen til at kommunikere strategien til medarbejderne lader til at være en form for ’black box’, 
og det er sjældent, at der arbejdes systematisk med at klæde lederne på med træning i, hvor-
dan strategien skal kommunikeres. Lige så sjældent er det, at der bliver fulgt op på, om lederne 
får kommunikeret det, som der forventes af dem, og hvordan og hvor godt medarbejderne tager 
imod budskaberne. Dette skal ses i forlængelse af, at udarbejdelsen af strategien som tidligere 
nævnt i høj grad er en opgave, som den øverste ledelse tager ansvaret for, og at mellemlederne 
kun i begrænset omfang bliver involveret i denne proces. Sagt med andre ord forventes det altså 
af mellemlederne, at de kommunikerer på en overbevisende måde til deres medarbejdere om en 
strategi, de selv blot er blevet informeret om.  
Topledelsen abdicerer strategisk fra mellemledernes kommunikation 
På baggrund af ovennævnte tegner der sig på tværs af virksomhederne et mønster af, at tople-
delsen i virkeligheden ’abdicerer strategisk’ (jf. de tre overordnede toplederroller i strategiek-
sekveringen, omtalt i afsnit 3.2.1), når det gælder mellemledernes kommunikation af strategien 
ud mod medarbejderne. Det lader med andre ord til at være helt frit, hvordan mellemlederne 
kommunikerer om strategien til deres medarbejdere, så længe de er blevet fyldestgørende in-
formeret om strategien af topledelsen. Denne praksis indebærer, at mellemlederne nemt bliver 
det svage og ’ubekendte’ led i kommunikationen. Går man toplederne på klingen, er de også 
godt bevidste om det problematiske i denne situation, hvilket følgende illustrerer:   
”Men det tror jeg bare er en umulig kamp […] der er stadigvæk rigtig mange, der er pisse dårli-
ge til at informere, og det bliver sådan lidt arghh nogle gange, kom nu ind i kampen, ikke. Det 
kunne du fandeme godt have gjort bedre, ikke. Så jeg syntes stadigvæk, at vi har nogle ledel-
sesmæssige udfordringer, på mange punkter.” (Strategiansvarlig).   
Ovennævnte indebærer altså, at toplederne dels har en forventning om, at mellemlederne skal 
være i stand til at kommunikere strategien på en overbevisende måde, og dels godt ved, at de 
ikke er i stand til at indfri topledelsens forventninger. Det paradoksale er i den forbindelse, at 
toplederne smider tøjlerne og tilsyneladende abdicerer strategisk, når det gælder mellemleder-
nes kommunikation af strategien ud mod medarbejderne. Et relevant spørgsmål er på den bag-
grund, om dette udgør et problem, som er tilpas stort til, at der skal gøres noget ved det? Føl-
gende eksempel belyser dette spørgsmål:  
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”Men noget af det, som vi egentlig kunne overveje er, hvor stort er egentlig behovet? Giver det 
mening, at [strategien] er kendt hele vejen ud? Eller hvis man kigger på lageret her, er det så 
ikke ligeså relevant, at man ved hvad, strategien for det danske lager er 5 år frem? Og er vi så 
sikre på, at vi har en ledelse på de enkelte driftsteder, som ligesom kan forstå sammenhængen 
mellem vores produktstrategi og vores markedsstrategi og vores distribution og vores lagerstra-
tegi?” (Strategiansvarlig).  
Toplederne stiller spørgsmålstegn ved, hvor vigtigt det i virkeligheden er, at strategien kommer 
’ind under huden’ på medarbejderne: 
”De medarbejdere vi har rendende rundt ude på forskellige pladser, jamen de er sgu nok rime-
lig ligeglade med både med [strategiprojektet, red.] og med nøgletal og sådan noget. De kan jo 
ikke… det rager ikke dem for at sige det ligeud. Men det er sådan mere de andre lag, der kom-
mer til at mærke det.” (Strategiansvarlig).  
Topledere ved med andre ord godt inderst inde, at budskaberne i strategien i mange tilfælde ik-
ke er relevante for medarbejderne og deres hverdag. Set i det lys er mange også opmærksomme 
på, hvor store brød man som ledelse skal slå op i forhold til medarbejderne. Som en strategian-
svarlig udtaler om strategien:  
”Det var ikke tænkt som en stor revolution, det var nogle mindre justeringer, og derfor var vi 
også meget i tvivl om, hvordan vi skulle kommunikere det her, fordi hvis man laver et stort 
kommunikationssæt omkring [strategiprojektet, red.] så kunne det godt være, at man ville få 
skabt nogle forventninger.” (Strategiansvarlig).  
Dette eksempel illustrerer, at der (trods alt) bliver tænkt over, hvor stor indsats, der skal læg-
ges i en kommunikationsindsats set i forhold til, hvad der skal ske i forlængelse af denne indsats. 
Der anlægges i ovennævnte tilfælde en vinkel på kommunikationen, som har at gøre med effici-
encen, dvs. udbyttet i forhold til den investerede indsats. 
 
En anden forklaring på, hvorfor strategien ikke i praksis bliver kommunikeret til medarbejderne 
på fyldestgørende vis er, at strategien ofte til en vis grad holdes hemmelig. Eftersom det typisk 
er topledelsen, der har udarbejdet strategien, er det også topledelsen, som sidder inde med sva-
rene på, hvordan virksomheden skal sikres overlevelse og vækst. Det indebærer i mange tilfæl-
de, at resten af organisationen kun ved særlige lejligheder bliver indviet i disse svar:   
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”Altså [ledelsens kommunikation, red.] er på et meget overordnet niveau. Og så kun i det om-
fang, hvor det kommer til at påvirke folks arbejdsdag og job og fokusområder og alt muligt an-
det. Så bliver de indviet.” (Strategiansvarlig).  
I dette eksempel indvier topledelsen dermed kun resten af organisationen i deres tanker, når der 
er en særlig årsag til det. Der lader altså til at være et paradoks indbygget i den måde, som 
virksomheder i praksis griber strategieksekveringen an på: På den ene side bruges der store 
mængder tid, energi og ressourcer på at udvikle strategier som virksomhedens svar på de mar-
kedsmæssige udfordringer og interessenternes ambitioner for fremtiden. På den anden side la-
der det i virkeligheden ikke til at være så vigtigt, at medarbejderne får strategien ’ind under 
huden’, fordi topledelsen godt ved, at strategien ligger fjernt fra medarbejdernes hverdag.  
Kommunikation er vigtigt, men gribes opgaven an på den rette måde?  
Alle virksomheder lader til at være opmærksomme på, hvor vigtigt det er at kommunikere stra-
tegien på en rigtig god måde til dem, som man ønsker, der skal eksekvere på strategien. Det er 
dog meget forskelligt, hvordan kommunikationsopgaven gribes an, men den ’brændende plat-
form’ bliver generelt brugt i rigtigt mange virksomhed som virkemiddel til at overbevise menne-
sker om nødvendigheden i at bidrage til eksekveringen. Der kan dog stilles spørgsmålstegn ved 
den positive effekt heraf, og virkemidlet bør derfor bruges med stor omhu. Den brede kommuni-
kation til medarbejderne foregår ofte i store forsamlinger, hvilket dog i nogle tilfælde kombine-
res med at samle medarbejderne i små grupper. Derudover gør de fleste virksomheder meget ud 
af at lave en mere omhyggelig formidling af strategien til mellemlederne, hvilket kombineres 
med en implicit forventning om, at mellemlederne kan videreformidle strategien ud til deres 
medarbejdere på en overbevisende måde.  
 
Kommunikationen af strategien er generelt i overvejende grad baseret på envejs kommunikation 
frem for tovejs, hvilket er problematisk og i de fleste tilfælde hæmmende for strategieksekve-
ringen. På tværs af virksomhederne tegner der sig desuden et klart mønster, der handler om, at 
topledelsen generelt abdicerer strategisk (jf. Harts (1992) integrative framework) i forhold til 
opgaven, der har at gøre med mellemledernes kommunikation af strategien til medarbejderne. 
Der stilles materiale til rådighed, og der informeres ofte grundigt, men mellemlederne har i de 
fleste tilfælde helt frie tøjler til at håndtere, hvordan kommunikationsopgaven gribes an. Samti-
dig udtrykker en stor del af beslutningstagerne for strategieksekveringen spørgsmålstegn ved, 
hvor meget strategien i virkeligheden kommer til at påvirke medarbejdernes hverdag. Om det er 
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topledelsens eller mellemledernes kommunikation, der i praksis gør den største forskel, giver jeg 
en indikation af i kapitel 5 (den kvantitative analyse).  
4.1.6 Opfølgning på strategieksekveringen 
Opfølgning er en aktivitet, der skal ses i tæt sammenhæng med konkretiseringen af strategien og 
den dertil hørende nedbrydning eller udfoldelse af strategien. Dette hænger sammen med en af 
de mest velkendte sætninger indenfor ledelse, som lyder: ’What gets measured, gets done’ 
(Evans & Lindsays, 1999). Det eksisterende målesystem er typisk også en velintegreret del af de 
eksisterende mødefora, der sætter agendaen for mange virksomheder:   
”Vi har nogle kvartalsvise møder, hvor vi giver en status på den finansielle performance i sel-
skabet. Og det er selvfølgelig målt op imod nogle af de her corporate goals. Vi giver en status 
på det operationelle niveau. Hvordan er det gået med produktionen, hvor man virkelig skaber 
værdien på bundlinjen? Og det er også op imod nogle operationelle nøgletal, hvad vi skal kunne 
opnå. Og så er der typisk et input af strategisk karakter. Og det er ikke nødvendigvis omkring 
den formulerede strategi, […] men det er ikke fokuseret specifikt på, hvor langt vi er nået i op-
fyldelsen af det. Den linje i strategien, og den linje i strategien, og den linje i strategien. Det 
måler vi ikke på den måde.” (Strategiansvarlig).  
Målesystemet har dog bestemt ikke altid en direkte sammenhæng med strategien, hvilket med-
fører, at strategien får svære levevilkår i organisationen. En strategiansvarlig beskriver det på 
denne måde:  
”Hvad vi formulerer som værende en strategi, får ikke nogen effekt på den måde, man måler 
på, for det meste.” (Strategiansvarlig).  
Dette bidrager i mange virksomheder til, at opfølgningen på strategieksekveringen løber ud i 
sandet. I den gode sags tjeneste bliver der ofte defineret og igangsat flere projekter, end orga-
nisationen er i stand til at kapere. Der sættes simpelthen for mange skibe i søen, som det er 
svært at prioritere mellem:  
”Vi har mængdemæssigt skåret lidt ned på dem [projekterne, red.] i år, fordi der var ret man-
ge sidste år. […] Så sidste år begyndte vi egentlig at grave os igennem en eller anden form for 
prioritering.” (Strategiansvarlig).  
En vigtig pointe i relation til antallet af projekter er derfor, at antallet af projekter skal ses i 
forhold til mængden af ressourcer, som virksomheden har at gøre godt med i relation til strate-
gieksekveringen:  
98 
 
”Jeg tror, der skal ikke alt for mange skibe i søen samtidig, men der skal tilstrækkelig med res-
sourcer på ting. De projekter vi lykkedes rigtig godt med er fx vores leanprojekt og vores pro-
fessionel projektledelse projekt og vores ’god ledelse’ projekt, og det har også kostet en arm 
altså, også interne ressourcer. Vi har også ansat folk til at køre det og sådan, og det er også 
dem, der virker og dem, vi kan holde fast i, ikke.” (Strategiansvarlig).  
Dette eksempel viser, at det i forbindelse med opfølgningen er en oplagt mulighed at købe sig til 
ekstra ressourcer, der kan drive projekterne igennem. Et alternativ er selvfølgelig også bare at 
håbe på det bedste og satse på, at en god portion af de strategiske projekter bliver ført ud i li-
vet. Men som det følgende eksempel illustrerer, er det ikke holdbart i længden, og der kan der-
for på et tidspunkt blive behov for at indføre en stram prioritering af ressourcerne:  
”Vi er jo kendte for at være nogen, der har en masse projekter i gang hele tiden. Og ind imel-
lem er der, hvis vi er heldige, også noget, der bliver afsluttet. Hvor vi har sagt på et tidspunkt, 
nu laver vi en meget hård prioritering af alle de projekter og ønsker, der kommer op. Netop for 
at sige, er det nogle, der virkelig forretningsmæssigt understøtter det, vi gerne vil, eller er det 
bare, fordi at de syntes, at det er fint at lave nye it-strukturer og... beskrivelser og møder og 
Fanden og hans gummistøvler. Der går vi lidt hårdere ind og styrer tingene, så det ikke bare 
bliver mushrooming-projekter.” (Strategiansvarlig).  
Med behovet for styring følger der dermed i dette eksempel også behovet for fravalg. Selv blandt 
de virksomheder, som i praksis udviser stor dygtighed i forhold til at styre og følge op på projek-
ter, kan der være udfordringer forbundet med at koble prioriteringen af projekterne til den fast-
lagte strategi:  
”Vi er ikke nået derhen endnu syntes jeg, hvor vi har nogle klare strategiske valg, der guider 
vores projekter. Altså, hvor vi siger ’det her projekt bør vi ikke gennemføre, fordi det er i vir-
keligheden i strid med strategien’.”  
En problemstilling i forbindelse med opfølgningen er, at frekvensen for opfølgningen bliver sat 
ned, og at der derfor går længere tid mellem de tidspunkter, hvor der skal følges op:   
”Jamen nu opfølgningen kun kvartalsvis, før lavede vi det månedsvis. Indtil engang i efteråret 
lavede vi det månedsvis. Og til sidst blev det sådan noget, det blev lidt andenhånds. Det blev 
lidt for, der er grønne lamper på det hele, og så læste de dårligt nok rapporten og diskuterede 
det ikke rigtigt. Ja der var, vi syntes ikke rigtigt, at det var rigtig strategisk porteføljestyring, 
så derfor har vi skåret det ned til kvartalsvis, og vi har så lagt op til at evaluere lidt mere på 
projekter, og tage lidt mere konkret stilling til, om de synes, at projekterne opfylder deres 
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formål, og om der er nogle andre ting, der skal til, eller om der er nogle yderligere tiltag, der 
skal til, og sådan nogle ting. Så vi sætter mere tid af kvartalsvis og går så lidt mere i dybden, 
og så ellers sørger vi for, at når projekterne er på nogle bestemte milepæle eller sådan noget, 
at de så bliver rapporteret til ledelsen indholdsmæssigt eller til projektlederen selv, ikke.” 
(Strategiansvarlig).  
Eksemplet her viser med al tydelighed, at ledelsen indledningsvist har sagt ja til nogle opfølg-
ningsrutiner, men i praksis har man ikke villet investere den nødvendige tid og energi til at sikre 
den nødvendige kvalitet i opfølgningen.  
 
Opfølgningen på strategieksekveringen skal desuden ses i lyset af, at målingen på de fastlagte 
KPI’er er historisk i sin natur, og at der muligvis er nogle andre temaer og problemstillinger, der 
optager ledelsen i den nuværende situation. Som en strategiansvarlig siger:  
”Når vi snakker KPI’er, er det jo en historisk registrering. Altså hvis vi ser en afvigelse, så vil vi 
forsøge at iværksætte et projekt for at afbløde det eller vende en udvikling.” (Strategiansvar-
lig).  
Svaret på en afvigelse kan altså meget nemt blive endnu et projekt, som skal ind i projektporte-
føljen, og som der - skal følges op på. Når projekter udgør grundstenene i strategieksekveringen, 
viser praksis, at opfølgningen giver en række udfordringer, og som gør det svært at holde strate-
gien i live i hverdagen, som jeg vil uddybe i afsnit 4.2.4.  
 
Samlet set er alle virksomheder meget opmærksomme på vigtigheden af at følge op på strategi-
en og eksekveringen af den, og de fleste virksomheder ynder at gøre det ud fra devisen ’what 
get’s measured, gets done’. Der holdes derfor opfølgningsmøder med en varierende frekvens, 
typisk med en højere frekvens i starten af strategiperioden end i slutningen. Denne udvikling 
skal ses i lyset af, at de fleste virksomheder tilsyneladende igangsætter flere projekter og initia-
tiver, end de i praksis evner at føre ud i livet. Desuden oplever mange virksomheder, at de fast-
lagte målepunkter er bagudrettede i deres natur, og at de ikke nødvendigvis er dækkende for de 
nuværende og fremtidige udfordringer, som virksomhederne oplever.  
4.1.7 Lederudvikling og –træning 
Udvikling og træning af ledere er en klassisk aktivitet, som alle virksomheder i større eller min-
dre omfang investerer i. Adspurgt direkte, gør de fleste virksomheder meget ud af at signalere, 
at lederudviklingsaktiviteterne hænger godt sammen med den fastlagte strategi. Således bliver 
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rationalet bag lederudviklingsaktiviteter typisk i et vist omfang kædet sammen med de ambitio-
ner og succeskriterier, som er fastlagt i virksomhedens strategi. Men som Hrebiniak slår fast, er 
ledere i langt højere grad uddannet til at arbejde med strategiudvikling, og ikke med strategiek-
sekvering (Hrebiniak, 2005; Hrebiniak, 2006). Som beskrevet i afsnit 3.2.3, er der også en impli-
cit forventning hos topledelsen om, at lederne er i stand til at gøre det, som forventes af dem i 
strategieksekveringen, herunder især at kunne formidle strategien på en overbevisende og ef-
fektfuld måde til medarbejderne.  
 
Hvor nogle af de deltagende virksomheder kører generelle lederudviklingsforløb og –moduler, of-
te med fokus på udvalgte kategorier af ledere (fx øverste ledelse, mellemledere, ’high potenti-
als’ m.m.), lader andre virksomheder i højere grad lederudvikling og –træning udspringe af den 
enkelte leders individuelle uddannelsesbehov og karriereplaner.  
 
De lederudviklingsaktiviteter, som virksomheder typisk kobler med strategieksekvering, har ty-
pisk at gøre med præsentationsteknik, udarbejdelse af handlingsplaner, projektledelse samt 
værdi- og kulturtræning i relation til strategien. Lederudviklingsaktiviteterne er altså meget fo-
kuseret på lanceringen af strategien, styring og ledelse af strategiprojekterne, samt det kultu-
relle aspekt på tværs af virksomheden.  
 
Et eksempel på, hvordan der i forbindelse med en strategieksekvering arbejdes med værdi- og 
kulturtræning, ses i det følgende:  
”Efter sidste års strategiplan, der havde vi jo en stor seance med det, der hedder værditræ-
ning. Det er at få omsat de der fire værdier, vi har, til noget praksis. Der havde vi flere for-
skellige seancer der. Og de enkelte funktioner har så fulgt op på det der og har haft teambuil-
ding, baseret på det der, fået oversat de der ting […]. Men det, der så var essentielt, det var jo 
så at prøve at se, hvad betyder det så. Altså hvordan opfatter vi hele det der, og prøve og se, 
om man kunne få nogle fællesopfattelser af hele det der værdihalløj. Det var udmærket […]. 
Man kom sådan ligesom frem til nogle helt korte sætninger, altså meget konkret, jamen, altså 
statements eller hvad man skal sige. F.eks. sådan som jeg husker, det er et af punkterne, at du 
skal forbedre dig, og det kan man jo sådan bruge på alle måder, og det var det, der sådan blev 
kogt meget ned i løbet af den ene workshop, eller hvad man nu skal kalde dem, hvor vi var af 
sted et par dage.” (Strategiansvarlig). 
Eksemplet illustrerer meget tydeligt, at for selv de strategiansvarlige kan det være svært at gøre 
strategiske temaer konkrete og specifikke. Foruden udtrykket ’det der værdihalløj’ anvendes 
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betegnelsen ’det der’ 5-6 gange om virksomhedens fire værdier, hvilket indikerer, at værdierne 
i hvert fald som udgangspunkt opleves som abstrakte og svære at sætte ord på. Derudover kan 
der bestemt stilles spørgsmålstegn ved, i hvor høj grad værditræningen i eksemplet giver en ef-
fekt, der i virkeligheden gavner strategieksekveringen. I hvert fremstår det som meget uklart, 
hvordan en sætning som ’du skal forbedre dig’ (der i eksemplet er det umiddelbare udbytte af 
værditræningen) i praksis bidrager til fravalg og tilvalg i hverdagen, der gavner strategieksekve-
ringen. Til gengæld har værditræningen i det nævnte eksempel med stor sandsynlighed bidraget 
til at skabe en følelse af samhørighed på tværs af virksomheden, hvilket naturligvis kan give en 
række andre afledte positive effekter.  
 
En anden variant af værditræning ses i det følgende eksempel, hvor udvalgte ledere har fået til 
opgave at træne medarbejderne i at efterleve virksomhedens værdier:  
”Der har været sådan en ’train the manager’ workshop, hvor man kan sige, at selve præsenta-
tionen er blevet gennemgået for dem. Vi har sagt, det er den her I skal gennemgå. Nu skal i hø-
re, nu kører vi, det bliver kørt på den og den måde. I skal sørge for at engagere og drage alle 
ind, og registrere, og der er sådan en decideret instruks på en halvdags seance for alle de lede-
re, der skulle på. Og også for andre ledere, der ikke skulle på, men sådan at de var i samme 
båd omkring det her. Og når vi taler commitment til strategien, så var det jo også en måde at 
committe ledere på [de lavere niveauer, red.]. [..] Nu skal de formidle det ind til deres medar-
bejdere og til medarbejdere, de slet ikke kender. Og de skal kunne leve sig ind i det og kunne 
forstå og synes, at de kan leve sig ind i det, inden de troværdigt kan videreformidle den [stra-
tegien, red.]. […] Så der sidder ikke nogen ledere længere nede, som bare får det hele smidt i 
hovedet, og så kan det da godt være, at de holder en workshop tilbage i afdelingen. Der er nog-
le, der er blevet simpelthen decideret udkommanderet, kan man sige, til at, eller inviteret til 
at køre en af de her kulturworkshops for 60 medarbejdere, hvor af nogen er deres egne, og an-
dre har de måske aldrig mødt før.”  
Dette eksempel fremstår som en meget gennemtænkt og velovervejet aktivitet, hvor der har 
været klare instrukser for, hvordan workshoppen skal gennemføres. Der har samtidig været et 
tydeligt krav til lederne om, at de skal skabe engagement og commitment, og at de skal kunne 
formidle strategien og værdierne på en troværdig og indlevende måde. Det har de udvalgte le-
dere skullet gøre for egne medarbejdere og for medarbejdere, som de ellers ikke har noget at 
gøre med i hverdagen.  
 
En række problemstillinger springer dog i øjnene: For det første, er det realistisk, at en leder 
kan leve sig fyldestgørende ind i hverdagen for medarbejdere, som han/hun intet har med at gø-
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re i hverdagen? Et relevant spørgsmål er også, hvordan indholdet på workshoppen i praksis bliver 
omsat til handling ’mandag morgen’, og hvordan der i det hele taget bliver fulgt op af medar-
bejdernes egen leder? Og hvordan sikres det, at den enkelte medarbejder efterfølgende i ved-
kommendes hverdag bidrager med det, som vedkommende er bedst til? Der kunne stilles mange 
flere spørgsmål til det nævnte eksempel, men pointen er overordnet, at det for det fleste virk-
somheder fremstår som uklart, hvordan lederudviklingen og –træningen specifikt understøtter 
eksekveringen af virksomhedens strategi.  
 
Samlet set gennemfører alle virksomheder aktiviteten lederudvikling og –træning i større eller 
mindre grad, og tilsyneladende er man generelt opmærksom på vigtigheden af at kombinere 
denne aktivitet med strategien. Omdrejningspunktet for ledertræningen målrettet strategiekse-
kveringen er ofte kommunikation af strategien, projektledelse, samt værdi- og kulturtræning, 
men de gennemførte interviews giver indikationer på, at der findes et uudnyttet potentiale i at 
integrere lederudvikling og –træning i væsentligt højere grad med strategien og eksekveringen af 
den.  
4.1.8 Opsummering: Aktiviteter i strategieksekveringen 
Analysen af eksekveringsadfærden blandt beslutningstagerne har identificeret syv overordnede 
aktiviteter, som indgår i virksomhedernes strategieksekvering: 1) Konkretisering af strategien, 2) 
iværksættelse af strategiske projekter, 3) skabelse af overblik og rammer for eksekveringen, 4) 
opfølgning på strategieksekveringen, 5) afholdelse af strategiseminarer, 6) kommunikation af 
strategien, samt 7) lederudvikling og –træning. Afsnittets gennemgang af de syv aktiviteter har 
vist, hvordan de folder sig i ud praksis i det empiriske felt, og der er undervejs blevet suppleret 
med teoretiske pointer. Jeg mener dermed at have skabt et solidt fundament for at forstå kon-
teksten for, hvordan strategieksekveringen udøves, herunder især hvilke aktiviteter, der indgår, 
samt hvilke aktører, der indgår i strategieksekveringen. Dette skal ses i tæt sammenhæng med 
de organisatoriske barrierer, som opstår i strategieksekveringen, hvilket det følgende kapitel vil 
fokusere på.  
4.2 Organisatoriske barrierer for strategieksekvering 
Barrierer anvendes i denne afhandling om de forhold, som hvis de bliver ignoreret, vil gøre det 
svært eller umuligt at eksekvere strategien (Schaap, 2006; p. 2). I dette afsnit vil jeg sætte fo-
kus på de organisatoriske barrierer, der i praksis gør det svært eller umuligt at eksekvere strate-
gien, hvis de ignoreres. Baseret på min socialkonstruktivistiske anskuelse af verden er min til-
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gang til disse organisatoriske barrierer den, at barriererne ikke udtrykker objektive sandheder, 
som man ikke kan gøre noget ved. I stedet er det i mange tilfælde muligt at formindske eller 
eliminere barriererne, eller i det mindste håndtere dem, men det kræver, at de kommer frem i 
lyset og dermed ikke ignoreres. Foruden at forstå og beskrive barriererne, vil jeg lægge vægt på 
at diskutere og analysere, hvorfor barriererne overhovedet opstår, for derved at kunne belyse 
yderligere, hvorfor virksomheder ikke lykkes med deres strategieksekvering. I slutningen af af-
snittet vil jeg tage stilling til, om de organisatoriske barrierer, som er fremkommet gennem den 
kvalitative analyse, kan kobles til analysen af strategieksekvering i teoretisk perspektiv. I for-
længelse heraf vil jeg vurdere de identificerede barrierer i forhold til de tre udsagn, som jeg 
formulerede efter den teoretiske analyse i afsnit 3.3.  
 
Analysen af eksekveringsadfærden blandt beslutningstagerne har identificeret følgende syv or-
ganisatoriske barrierer for, at virksomheder lykkes med strategieksekveringen:  
 
1. Manglende forståelse for strategien 
2. Strategien er ikke foldet ud 
3. Utilstrækkelige lederkompetencer 
4. Strategien er dekoblet hverdagen 
5. Oplevet mangel på tid og ressourcer 
6. Uhensigtsmæssig involvering 
7. Manglende konsensus 
 
De syv barrierer gennemgås i det følgende.  
4.2.1 Manglende forståelse for strategien 
Som nævnt i afsnit 4.1.5 (Kommunikation af strategien) er kommunikation en central aktivitet 
for alle virksomheder i strategieksekveringen. Dette skal også ses i lyset af det udsagn, som jeg 
formulerede i afsnit 3.3.1: ”Det vil have en positiv indvirkning på eksekveringen af en virksom-
heds strategi, hvis organisationsmedlemmerne oplever strategien som fornuftig og rigtig set i 
forhold til situationen og kravene samt virksomhedens langsigtede målsætninger.” Hvis udsag-
net holder, må en manglende eller utilstrækkelig forståelse for strategien derfor antages at have 
en hæmmende effekt på eksekveringen af en strategi. I hvor høj grad udsagnet holder vil blive 
besvaret i afsnit 5.2. 
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Til slut i afsnit 4.1.5 stillede jeg desuden det kritiske spørgsmål, om kommunikationen af strate-
gien på trods af de bedste intentioner og store anstrengelser gribes an på den rette måde. Akti-
viteten ’kommunikation af strategien’ hænger på denne baggrund uløseligt sammen med en bar-
riere, som går på tværs af virksomhederne, og som jeg har valgt at kalde ’manglende forståelse 
for strategien’. Titlen på denne barriere udspringer i høj grad fra den frustration, som mange 
beslutningstagere har givet udtryk for, når de har talt om strategieksekveringen i deres virksom-
hed. I disse situationer har frustrationen i mange tilfælde handlet om en undren hos beslutnings-
tageren over, at mellemlederne eller medarbejderne ikke har vist sig i stand til at forstå strate-
giens budskaber, på trods af utallige gennemgange og ikke mindst muligheder for at stille 
spørgsmål til strategien. I dette afsnit vil jeg derfor stille skarpt på, hvad der kan ligge bag den-
ne barriere, der tilsyneladende er til stede i næsten alle virksomheder.  
Baggrunden for strategien 
Som nævnt i afsnit 3.1.2 har jeg i denne afhandling vurderet, at det er nødvendigt at se udvik-
ling af en strategi i sammenhæng med eksekveringen af den. Det indebærer bl.a., at kommuni-
kationen af en strategi skal ses i lyset af, hvordan strategien er fremkommet, herunder hvad 
baggrunden for strategien er. Som nævnt i Harts (1992) integrative framework (afsnit 3.1.3) er 
en de fem generiske tilgange til strategi den rationelle tilgang, der kan indebære at gennemføre 
en række analyser. I det empiriske felt er der en stor variation i, hvor mange analyser, der fore-
tages, hvilket følgende citat illustrerer:  
”Vi har lavet en stor industrianalyse […] for Danmark, og nu er det klart, at vi også skal til at 
se på Europa. Men vi er altså startet med at kigge på Danmark. Og så har vi lavet det, vi kalder 
en offerings-analyse. Vi har ikke fået så meget ud af den, som vi håbede på, men det var sådan 
set meget at finde ud af hvad er det for nogle offerings [virksomheden] giver, hvor er det vi 
tjener vores penge, og hvad er det for nogle offerings, der genererer omsætning andre steder 
osv. Så har vi selvfølgelig også været inde og kigge på, hvad har [virksomhedens] succeser og 
mindre succeser været i minimum det seneste år, så det har primært været dem, vi har gået 
ud fra. Og så ligger der selvfølgelig en masse baggrundsviden, altså vi har jo også tal på vores 
retention, altså hvor gode vi er til at holde på folk, og vi har image analyser osv., og det er 
selvfølgelig også noget, der betyder noget. Men det er bare svært at bruge det hele sådan me-
get omfangsrigt i sådan en proces som den her. Fordi folk kan ikke overskue alt den information 
der er alligevel. Så vi vælger lidt ud altså.” (Strategiansvarlig).  
Som den strategiansvarlige her er inde på, har mennesker kognitive begrænsninger, og der er 
derfor en grænse for, hvor mange analyser, man kan kapere. Ikke desto mindre bidrager analy-
ser af forskellig art til at kunne frembringe et rationale for strategien, hvilket i et vist omfang 
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kan bidrage til at skabe en forståelse for strategien. En vigtig pointe er dog, at kompleksiteten i 
de gennemførte analyser ikke altid nødvendigvis er befordrende for at skabe en forståelse for 
strategien, og ofte er der brug for at bearbejde og forenkle pointerne fra analyserne. Som en 
strategiansvarlig med stabsansvar for analyser og kommunikation formulerer det:  
”Det forgik på nogle workshops, hvor man tog nogle drøftelser, og så frem til juni måned, hvor 
den nye administrerende direktør startede. Og hen over sommeren blev det noget med, at en 
af mine medarbejdere havde nogle samtaler med den administrerende direktør, hvor han sad 
og gnaskede lidt på ordene, og ligesom justerede det ind, ligesom han syntes.” (Strategiansvar-
lig).  
Med henblik på at skabe en forståelse for strategien blandt medlemmerne af organisationen for-
søger de ansvarlige for kommunikationen altså at forenkle budskaberne, men på trods af ofte 
meget ihærdige indsatser kan det i praksis være en stor udfordring at skabe den ønskede forstå-
else.  
Strategien skal være enkel og til at forstå 
På trods af forsøget på at forenkle budskaberne og reducere kompleksiteten er følgende citat et 
godt eksempel på, at manglende forståelse for strategien er svær at håndtere:  
”Man skal ikke forvente, at folk kommer og siger ”jeg forstår det ikke”. Hvis du holder et dia-
logmøde, så står folk jo ikke og siger ”jeg forstår ikke det, som I siger”. De holder deres mund, 
de tør ikke sige det. Det gør, at 95-99% ikke tør sige, at de ikke forstod strategien. Hvis du 
spørger, om de har forstået strategien, så siger de ”ja, jeg har forstået strategien”. Så ledel-
sens forpligtelse er at kommunikere strategien på et niveau – og der er ikke noget forkert i at 
skære det meget tydeligt ud i pap og bruge nogle referencerammer og en logik, som er meget 
simpel og grundlæggende. Når den så først er etableret, så kan du lige så stille begynde at få 
skabt relevans og en sigtelinje.” (Strategiansvarlig).   
Den strategiansvarlige fra dette eksempel er dermed på linje med Kaplan & Norton, som hæv-
der, at kun 5% af medarbejderne forstår strategien (Kaplan & Norton, 2001). Kaplan & Norton 
(2001) hævder også, at der i et vidensamfund er brug for en anderledes måde at tænke om 
kommunikation på, end tilfældet var i den industrielle tidsalder, hvor medarbejderne blot var 
’eger i et tandhjul’. Dermed lægger Kaplan & Norton (2001) sig holdningsmæssigt på linje med 
kritikerne (e.g. Mintzbeg et al., 1998; Hrebinak 2006, Martin, 2010) af at anskue medarbejderne 
som kroppen, der udfører de handlinger, som hjernen (topledelsen) har besluttet sig for.  
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En problemstilling i forhold til barrieren ’manglende forståelse for strategien’ er, de budskaber, 
som virker indlysende rigtige for den øverste ledelse, ikke nødvendigvis er det for den øvrige del 
af organisationen. Budskaber kan nemt blive tolket i mange forskellige retninger, hvilket følgen-
de citat er et eksempel på:  
”Den mest kendte og mest implementerede strategi tror jeg er: ”Vi skal spare på vores omkost-
ninger”. Men det at spare på sine omkostninger, det kan være alt lige fra outsourcing til, at 
man fjerner en frugtordning. Det vigtige er, at strategien kan argumentere op imod de begge 
to, for du vil have nogle, hvor frugtordningen er det vigtigste, og andre hvor outsourcingen er 
det vigtigste.” (Strategiansvarlig).   
Et budskab, som på overfladen kan fremstå som lysende klart for ledelsen, kan altså i fortolknin-
gen hos den enkelte medarbejder gå i flere forskellige retninger.  
Hvor meget kendskab er nødvendigt? 
I praksis kan de personer, som i praksis skal stå for noget kommunikation til medarbejderne ’på 
gulvet’ om strategien, godt have en vis opgivende oplevelse af, hvor ’nødvendigt det er at gøre 
meget ud af kommunikationen’:   
“VI må nok også erkende, at i hvert fald dele af medarbejderne på gulvet, de er så langt fra 
strategien, og at det kommer til at påvirke dem så lidt i virkeligheden, om vi vælger strategi a, 
b eller c, at det bare bliver ord. Altså folk nede på lageret fx eller sælgere, behøver de at ha-
ve, nødvendigvis, den strategiske kobling? De kender jo godt udfordringerne. De ved jo også 
godt, at det er den nye [kundegruppe, red.] vi går efter, eller hvor vi er henne. Men sat i sam-
menhæng med den strategiske formulering, den tror jeg ikke kommer eksplicit. Det er vist me-
get få. Nogen gør det i deres business unit, andre gør det ikke.” (Strategiansvarlig).  
Et centralt spørgsmål er derfor, hvor megen forståelse, der er nødvendig, set i lyset af det, som 
mennesker efterfølgende skal agere på. I det empiriske felt har jeg oplevet en del indikationer 
på, at ledere vurderer nødvendigheden af forståelse for strategien højere, end dem, som er 
modtagere af informationen. Sagt med andre ord kan medarbejderne give indtryk af at være li-
geglade, hvorved barrieren ’manglende forståelse for strategien’ ofte træder endnu mere tyde-
ligt frem for lederen, der forsøger at kommunikere strategien, men uden den store gennem-
slagskraft hos modtagerne af kommunikationen.  
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Organisationens tillid til ledelsen under radikale forandringer 
Kommunikation af strategier kan ofte være underlagt en vis ’metaltræthed’ blandt de ansatte i 
relation til kommunikationen af en ny strategi. Som en strategiansvarlig siger:  
”De store strategiske visioner er man lidt trætte af, hvis man skal sige det groft. Der er mange, 
der tænker: ”Nå ja, vi har rigtig været ude og snakke”. […] Og når der kommer nogle fine ord, 
så siger man: ”ja ja, lad os nu se hvad vi får ud af det”.” (Strategiansvarlig).  
Dette eksempel vidner om, at man i den pågældende organisation over flere omgange har meldt 
flere mål og indsatser ud, end man efterfølgende har været i stand til at realisere.  
”Jeg ville ikke have en revolution, fordi jeg har ikke behov for så stort et paradigmeskifte. Det 
var mere vigtigt, at vi fik nogle ting rettet til, som var åbenlyse, så vi i højere grad kunne gøre 
det, vi siger, at vi gør. Det handler om ikke at sige én ting og gøre noget andet. Så det var en 
tilretning af planerne, for det første med det vi rent faktisk går og gør, og så indarbejdede vi 
de nye koncernprojekter deri. Vi sikrede en udvikling, og dermed det, som står i vores ambitio-
ner […]. Denne her runde var ikke tænkt som en stor revolution, det var mere nogle mindre ju-
steringer, og derfor var vi også meget i tvivl om, hvordan vi skulle kommunikere det, fordi hvis 
man laver et stort kommunikationssæt, så kunne det godt være, at man ville få skabt nogle 
forventninger, og det var egentlig måske i virkeligheden et spørgsmål om at skrive det, vi gjor-
de, og så lave nogle tilpasninger.”(Strategiansvarlig).  
Toplederen i dette eksempel er, som det fremgår, meget optaget af ikke at lave en revolution, 
men i stedet skabe tillid til, at ledelsen gør det, som den lover at gøre. Som en konsekvens heraf 
vælger nogle at gå lidt stille med dørene og ikke kommunikere så meget af frygt for, at folk 
tænker ”sikke en masse snak – nu igen – er det ikke bare ny vin på gamle flasker”:    
”Da projektgruppen startede op, […] var det ikke et spørgsmål om, at nu skulle der gammel vin 
på nye flasker. Det ville vi ikke. Det har man hørt nok af. […] Derfor skalerede vi lidt ned 
kommunikationsmæssigt, og det har jo så en negativ effekt, som vi også blev klar over hen af 
efteråret, at nu skulle vi så lige have det op i gear igen.” (Strategiansvarlig).  
Eksemplet illustrerer, at det for mange virksomheder er en stor udfordring at beslutte, hvor me-
get, der skal kommunikeres, hvor meget det skal ’blæses op’, og herunder hvor radikale foran-
dringer kommunikationen skal lægge an til.  
”Min bevæggrund var primært, at jeg var bange for, at vi skulle slå et eller andet brød op, 
hvor de ville tænke, øv, nu igen, nu kommer der en ny kost, og nu skal vi feje på en anden må-
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de, og sådan, vi kan jo ligeså godt tage det stille roligt, for der går tre måneder, og så går det 
over. Ligesom tandpine og sådan noget. Det var den effekt, jeg for alt i verden ville undgå. Og 
det blev også undgået.” (Strategiansvarlig). 
Dette eksempel bidrager til at illustrere vigtigheden af, at organisationen har tillid til topledel-
sen, herunder om topledelsen i virkeligheden mener noget med de budskaber, som strategien 
handler om:  
”Det er ufattelig vigtigt, at folk får tillid til, at når vi har sagt, vi gør det sådan, så gør vi det 
også. Vi gør det ikke, fordi vi tilfældigvis kommer til at gøre det, men fordi det er en del af en 
proces. Jeg tror faktisk, at det er det allervigtigste. Jeg tror ikke, at der er nogen, der ville 
have bebrejdet os, hvis vi havde været mindre eller mere ambitiøse, men de vil bebrejde os, 
hvis vi siger, vi gør det, og så ikke gør det. Hvis der ikke er overensstemmelse mellem det, som 
ledelsen siger og det, den gør, der er en af vores svage sider. Det ene er synlig ledelse, det an-
det er bagdelen ved vores værdier med den store frihedstanke og den store respekt – det gør, 
at vores ledere ikke er så synlige. Jeg tror, at det vigtigste er synlighed omkring gennemførelse 
af strategien. Man kan også sige det på en måde: Det vigtigste ved, at vores strategi bliver en 
succes hos medarbejder, det er, at vi gennemfører den.” (Strategiansvarlig).  
Gennem ovennævnte eksempler er det dermed blevet illustreret, at det ligger mange topledere 
meget på sinde at kunne omsætte ord og ambitioner til handling, ikke mindst for at skabe eller 
opretholde organisationens tillid til topledelsen.  
Logikken bag strategien 
De gennemførte interviews har desuden vist, at en forudsætning for at undgå en forståelsesbar-
riere i organisationen er, at logikken bag strategien er godt gennemarbejdet og til at forstå for 
alle bidragsydere til strategieksekveringen. Som en strategiansvarlig formulerer det:  
”Det jeg har oplevet med de mest succesfulde strategier, det har været, at man har skabt en 
logik, som er helt nede på børnehave niveau. Når det framework er etableret, den logik er im-
plementeret, så har man minimeret sandsynligheden for, at der er folk, der ikke forstår det.” 
(Strategiansvarlig).  
Praksis viser dog, at den bagvedliggende logik for det strategiske arbejde ofte ikke er på plads 
på fyldestgørende vis. En del virksomheder oplever således, at det på nogle niveauer i organisa-
tionen kan være svært at gennemskue, hvad de forskellige begreber i relation til strategien be-
tyder, og hvordan de indbyrdes hænger sammen. Selvom de ansvarlige for det strategiske arbej-
de har de bedste intentioner om at skabe enkelhed, klarhed og en sund logik, så er det i mange 
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tilfælde ikke en logik, som de øvrige ansatte i virksomheden kan forstå og genfinde sig selv i. 
Går man de strategiansvarlige på klingen, viser det sig også, at de i mange tilfælde har svært 
ved selv at forklare den logik, som ligger til grund for den fastlagte strategi, herunder de an-
vendte begreber og ikke mindst sammenhængene mellem dem. I det følgende ses et eksempel 
på en strategiansvarlig, der i det følgende giver en forklaring, som ved første øjekast er ’for vi-
derekomne’, da han prøver at forklare de centrale begreber i relation til strategien:  
”Altså vi har vores strategic targets, så har vi vores fokusområder […]. Og derinde under har vi 
så det, vi kalder strategic intents. […] Der står godt nok en vision, og en mission og nogle vær-
dier og så har vi en, så har vi vores strategic targets, vi har måske det, vi kalder strategic di-
rections […]. Strategic directions det er i princippet rammerne. […] Så har vi vores fokus områ-
der, hvor man godt kan sige, der kan være et én mange til mange forhold mellem vores fokus-
områder og så vores strategic targets. Og indenfor det har vi så de her strategic intents, og det 
er der, vi ender strategien. Og så er vi blevet lidt mere handlingsorienteret, uden at bliver su-
per detaljeret.” (Strategiansvarlig).  
Umiddelbart lyder det ikke helt nemt at forstå den logik, som ligger bag strategien, og dette ud-
gør en barriere i mange virksomheder. Praksis viser, at der meget nemt kan ske det, at bestyrel-
se og/eller direktion anvender begreber og logikker, der ligger fjernt fra medarbejdernes hver-
dag. Det kan fx handle om, at direktionen har udviklet et strategikort, og at processen omkring 
udviklingen af dette strategikort både har været særdeles meningsskabende og motiverende for 
de involverede. Problemet er bare, at processen og deltagernes AHA-oplevelser ikke umiddelbart 
kan overføres til resten af organisationen, fordi de ikke har været en del af processen.  
Hvad handler barrieren ’manglende forståelse for strategien’ om? 
Analyser bidrager til at skabe et fundament og et rationale for strategien, men som følge af kog-
nitive begrænsninger er der grænser for, hvor mange informationer mennesker kan kapere. Det-
te bidrager til en stor variation i antallet og omfanget af analyser, som virksomheder gennemfø-
rer forud for fastlæggelsen af en strategi. Under alle omstændigheder skal budskaberne gøres 
enkle og nemme at forstå, hvilket mange virksomheder har udfordringer med. Kommunikatio-
nens omfang skal også være på et passende niveau, og dette niveau kan være svært at ramme 
for mange virksomheder, ikke mindst i forbindelse med radikale forandringer. En vigtig faktor i 
forhold til forståelsen af strategien kan også være, i hvor høj grad de ansatte har tillid til tople-
delsen og dens evne til at føre strategien ud i livet. Dette forhold spiller ind i forhold til, hvor 
meget topledelsen ønsker at kommunikere ud i organisationen, herunder hvor meget man for-
pligter sig til. En mulig forklaring på manglende forståelse af strategien kan i mange tilfælde og-
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så være, at det er logikken bag strategien, som er for kompleks, for svær at forstå, eller bare 
ikke hænger logisk godt sammen. Derudover kan budskaber tolkes i mange forskellige retninger, 
hvilket i praksis kan være svært at styre centralt for en topleder. Sagt med andre ord kan en 
topleder godt vælge en command tilgang til strategi (jf. Harts (1992) integrative framework), 
men når det kommer til fortolkningen af strategien, har topledelsen i praksis meget lidt kontrol 
over, hvordan denne foregår hos den enkelte medarbejder.  
4.2.2 Strategien er ikke foldet ud 
Som nævnt i afsnit 4.1 er konkretisering af strategien, iværksættelse af strategiske projekter og 
kommunikation af strategien nogle af de centrale aktiviteter i relation til strategieksekvering.  
På trods af, at der lægges meget vægt på at gennemføre disse aktiviteter, kan det dog for man-
ge virksomheder være en barriere, at strategien ikke foldes ud i tilstrækkeligt omfang eller på 
en hensigtsmæssig måde. I forlængelse af andre af afhandlingens afsnit, der på forskellige må-
der berører udfoldelsen af strategien, vil dette afsnit gå et skridt videre og uddybe, hvad barrie-
ren ’strategien er ikke foldet ud’ handler om.  
Fra strategi til fokusområder 
Barriereren tager for mange virksomheder udgangspunkt i overvejelser om, hvor meget det er 
nødvendigt at skabe kendskab til. Disse overvejelser indgik også i baggrunden for barrieren 
’manglende forståelse for strategien’, men vinklen er anderledes i relation til denne barriere:  
”Giver det mening, at vores strategi er kendt hele vejen ud? Eller hvis man kigger på [den en-
kelte afdeling, red.], er det så ikke ligeså relevant, at man ved, hvad strategien for [afdelin-
gen, red.] er fem år frem? Og at vi så sikrer, at vi har en ledelse i de enkelte afdelinger, som 
kan forstå sammenhængene mellem vores produktstrategi, vores markedsstrategi, vores distri-
bution osv.? […] Jeg er nok meget af den overbevisning, at vi har mere værdi i at få strategien 
brudt ned i nogle enkelte strategier, som er mere nærværende for den enkelte medarbejder, i 
stedet for, at vi laver store erklæringer, som folk ikke rigtig kan forholde sig til” (Strategian-
svarlig).  
Som det fremgår, handler opgaven i forbindelse med udfoldelsen af strategien, i højere grad om 
at finde en struktur for, hvordan de langsigtede målsætninger kan brydes ned og struktureres i 
nogle underliggende strategier, fokusområder, målepunkter m.m. Det handler om at gøre stra-
tegien relevant og vedkommende for de enkelte områder og personer i organisationen, hvilket fx 
kan gøres på følgende måde:  
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”Strategien er også lavet som en vision, men med nogle overordnede fokusområder, som vi ger-
ne vil arbejde med i de næste 4 år. Men i processen med at lave den, der gjorde vi det, at vi 
sagde: ”Danmark er i virkeligheden en slags sum af de enkelte business units, altså de forskelli-
ge divisioners strategier. Så lavede vi en ping-pong, hvor vi først lavede den overordnede vision 
for [virksomhedens danske enhed, red.], så gik vi ud og lavede draft på vores division strategi-
er, så gik vi tilbage igen, og så fandt vi ud af, at hvis man trak strikkepindende igennem dem, 
så var der nogle fællesstræk. Dem tog vi så ud som fire fælles fokusområder. […] Så vi er sikre 
på, at der pr. definition er sammenhæng imellem divisionernes forretningsplaner, eller strate-
gier, og så [strategien for den danske enhed, red.]. Og de fire områder […] var der, hvor fæl-
lesnævneren var størst for dem alle sammen.” (Strategiansvarlig).  
I dette eksempel fremgår det også, at der for virksomheden er et regnskab, som skal gå op, idet 
’Danmark udgør summen af de enkelte business units’. Eksemplet illustrerer også, at opgaven 
med at folde strategien ud indebærer et antal tilbageløb, før man ender ud med at have en 
struktur og et indhold, som hænger sammen på tværs af virksomheden, og hvor der er et pas-
sende antal fokusområder, som de enkelte delområder kan forholde sig til.  
Strategi en dynamisk proces 
At folde strategien ud kan umiddelbart lyde som en opgave, der bare skal løses, men i praksis 
oplever virksomheder store udfordringer i processen. En central problemstilling for mange lader 
til at være, at konkretiseringen af fokusområder i relation til strategien skal holdes op imod det 
faktum, at strategi er en dynamisk proces, hvor omgivelserne kan ændre sig og derved stille nye 
krav til virksomheden:  
”Dit objective eller din vision skal være så rummelig, så den kan indeholde ting, der sker dy-
namisk. Derfor har vi været sådan rimelig overordnet sat os nogle mål, hvor vi siger, vi ønsker 
at være den bedste leverandør af produkter og løsninger. […] Og hvis man er i en situation, 
hvor der sker et eller andet med en utilfreds kunde eller nye forretningsmuligheder eller an-
det, jamen den kan du reagere på i forhold til det mål, at du vil være den bedste. Og det at 
ville være den bedste, det er sådan noget folk kan forstå. Det er sådan rimeligt, alle kan forstå 
at det at være den bedste. Når du så kommer ned i KPI’erne (Key Performance Indicators, 
red.), så kan det godt være en dynamisk verden, hvor der sker nogle ting […] enten af positiv 
karakter eller af negativ karakter, som gør, at man skal sætte nogle nye aktiviteter i søen. Men 
de skal jo så stadigvæk lænkes et eller andet sted op til den øverste vision.” (Strategiansvar-
lig). 
Det fremhæves i eksemplet, at vi lever i en dynamisk verden, og at det er nødvendigt med rum-
melighed, så man kan agere indenfor nogle overordnede rammer, som i dette tilfælde udgøres 
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af en vision om at være ’den bedste leverandør af produkter og løsninger’. Ifølge den strategian-
svarlige er denne målsætning noget, som alle kan forstå og prioritere i forhold til, men set ude-
fra giver visionen også anledning til, at der er frit spil i forhold til at fortolke, hvad der skal til 
for at blive den bedste. Spørgsmålet er derfor, om den overordnede ramme er konkret nok til, at 
den enkelte leder og medarbejder kan prioritere på ’den rette måde’ i hverdagen.  
Bliver arbejdet gjort omhyggeligt nok? 
En udfordring handler om, at processen ikke har været omhyggelig nok, hvilket følgende citat fra 
en samtale indikerer:  
Business Development chef: ”Jo, altså der er jo nogle punkter, sådan nogle fokusområder, […], 
det er noget med at være fortrukken leverandører, eller noget i den retning, er det ikke det? 
Adm. direktør: ”Jo”. 
Business Development chef: ”Så vidt jeg husker. Og så med nogle konkrete punkter på den.” 
I dette tilfælde taler Business Development chefen og den adm. direktør om, at punkterne i fo-
kusområderne skal være konkrete, men i praksis kan de ikke selv huske, hvad de går ud på. Et 
andet eksempel på, at hukommelsen kan svigte selv en direktør, ses i dette eksempel:  
”Vi har seks fokusområder. Det er det. Nu skal jeg jo huske det... Det kan jeg faktisk ikke. Er 
der mere end fem?. Nej, det er rigtigt, seks, det er helt rigtigt. Det er helt rigtigt. Og under 
hver af de fokusområder, der er der nogle aktiviteter. Der er nogle strategiske breakdowns. Så 
man kan se, hvad det er, der skal ske, og hvem det er der skal gøre det. Det er rigtigt. Der er 
lavet en grafisk fremstilling […] og det næste, der er sket efter den, det er, at der er lavet 
nogle opgaver med nogle deadlines på.” (Strategiansvarlig).  
Bliver for meget ’lost in translation’? 
En udfordring for mange virksomheder lader til at være at finde frem til et passende antal fo-
kusområder. Som supplement til eksemplet ovenfor, illustreres denne pointe også i følgende ci-
tat:  
”En strategi bør have tilpas mange indsatsområder. Den skal selvfølgelig være dækkende over-
for de udfordringer, som virksomheden står overfor, men det må heller ikke være for mange. 
Der mener jeg helt overordnet en 3-5 stykker. Det må være indenfor den strategiske paraply, 
det er max. Så kan man godt under det have det, jeg vil kalde understrategier eller planer, 
som et eller andet sted støtter op omkring indsatsområderne. Men den helt overordnede stra-
tegi skal bestå af relativt få elementer. Det er igen fordi, at kommunikation spiller en så væ-
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sentlig rolle i forbindelse med implementeringen, den er så central. For i princippet – der hvor 
handlingen sker, det er nederst i organisationen. Man kan hurtigt i en ledergruppe blive enige 
om, hvilke ting det er, der skal gøres. Men det er der, hvor tingene rammer asfalten, det er 
nederst i organisationen, det er der, hvor tingene skal ske. Det betyder, at det skal kommuni-
keres, og jo simplere at man kan gøre det, jo bedre præmisser får strategien for at overleve i 
organisationen.” (Strategiansvarlig).  
Udfoldelsen eller nedbrydningen af strategien skal altså bidrage til at gøre strategien enkel at 
kommunikere, men denne proces indebærer samtidig en risiko, at de strategiske projekter eller 
initiativer ikke bliver dækkende eller udtømmende for de udfordringer, som virksomheden står 
overfor:  
”Jeg fornemmer, at de strategiske initiativer ikke er udtømmende for de udfordringer, som vi 
har. […] Jeg ser det mere som initiativer og ikke som en strategi, og dvs. at vi ikke har formået 
at tydeliggøre det strategiske framework, eller argumentere for, hvordan de initiativer arbej-
der op mod det overordnede strategiske framework.” (Strategiansvarlig).  
En simplificering af strategien til fokusområder og initiativer kan altså medføre, at organisati-
onsmedlemmerne mister overblikket og ikke mindst fornemmelsen af, hvad strategien i det hele 
taget går ud på.  
Bliver strategien gjort relevant og vigtig for den enkelte? 
En central del af at folde strategien ud er, at strategien i sidste ende skal blive relevant og vig-
tig for den enkelte bidragsyder, hvilket i mange tilfælde vil sige medarbejderne. Som en strate-
giansvarlig udtrykker det:  
”Vi skal have sidste mand med, det kan godt være, at han ikke har en direkte rolle, men han 
skal vide, hvor han befinder sig henne, og hvor hans nærmeste har en rolle. Det er stor appeal 
til os alle sammen. For afdelingscheferne bliver det jo langt nemmere at fortælle, og medar-
bejderne kan efterleve en handlingsplan, hvis de kan se, hvor den bærer hen.” (Strategiansvar-
lig).  
I relation til, om strategien gøres relevant og vedkommende for den enkelte, vil jeg nævne den 
omstændighed, at ansatte i virksomheder skifter job ganske ofte, og at den organisatoriske kon-
stellation med dertil hørende persongalleri derfor ændrer sig ofte – og med kort varsel. Værdien 
af at fokusere på at eksekvere strategien viser sig til gengæld ofte først på længere sigt, hvilket 
er en af årsagerne til, at det i mange tilfælde ikke fremmer den enkeltes karriere. Spørgsmålet 
for mange er nemlig:” Hvorfor bidrage til at eksekvere strategien, hvis man ikke har nogen for-
114 
 
del af det?” Oven i købet kan man risikere at blive uvenner med kolleger, som det er politisk op-
portunt at holde sig på god fod med. Som en strategiansvarlig udtrykker det:  
”Fordi det (eksekvering af strategien, red.) måske også er karrieremæssigt selvmål og selv-
mord. Hvorfor er det det, fordi det går på tværs, og fordi du ikke skaber andet end uvenner. 
Der sker det, at når du skal ind og aktivere noget tid, der berører det driftsmæssige i organisa-
tionen, og hvis værdien først kommer om 2 år, så er det fuldstændig ligegyldigt, for så har jeg 
et andet job, en anden funktion og et andet ansvar.” (Strategiansvarlig). 
Personlige karrieredrømme kan altså i praksis være en stærk modspiller til at eksekvere strate-
gien.  
Kort sigt vs. lang sigt 
En yderligere udfordring i forbindelse med udfoldelsen af strategien handler om, at strategiens 
lange sigte kolliderer med det kortsigtede fokus, som bl.a. budgetter repræsenterer. Der er ty-
pisk yderst grundigt indarbejdede opfølgningsrutiner, når det gælder budgetter, og budgetter 
vinder i praksis meget ofte over strategien:  
”Det er meget nemt at fokusere på årets budgetmæssige mål, og […] det kan godt for nogle 
være vanskeligt, at strukturen måske ikke nødvendigvis har plads til at tænke strategisk, og 
det glemmes jo også nogle gange i de workshops, man prøver at lave, hvor man prøver at tænke 
strategisk. Altså, jeg prøvede at lave en workshop i efteråret, hvor jeg havde et styregruppe-
møde, der blev aflyst på grund af nogle udfordringer i budgettet […]. Det folk styrer efter, det 
er sådan set budgettet lige nu.” (Strategiansvarlig).  
Det er heller ikke almindeligt at arbejde med en systematisk måling og opfølgning på, om stra-
tegien bliver realiseret. Dette får bl.a. den konsekvens, at strategi er noget, der bliver talt om 
på ledelsesniveau, mens medarbejderne ofte ikke oplever det særligt tydeligt i deres hverdag. 
Dette fremgår af følgende eksempel:  
”Strategi-controling eller strategirealisering er ikke etableret. Der kører en mund-rapportering 
på det. Det, vi oplever, er, at der selvfølgelig er et målingsapparat på det her, men det er jo 
ikke sådan, at strategien lever nede i organisationen, slet ikke. Og hvorfor ikke det? Det er for-
di, strategien er langsigtet, og det bliver der ikke målt på, der bliver målt på det kortsigtede. 
Langt de fleste af de her drenge har nogle kortsigtede mål, de skal hver måned levere en kun-
debestand, som leverer et forbrug, der giver en omsætning, som giver en indtjening. De bliver 
ikke målt på, om de implementerer strategien i morgen eller i overmorgen, vi venter bare.” 
(Strategiansvarlig).  
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For mange virksomheder sker der også det, at nogle strategiske målsætninger er i direkte mod-
strid med de rene indtjeningsmål. Den manglende overensstemmelse mellem ønsket om vækst i 
omsætning og indtjening på samme tid ses illustreret i følgende eksempel:  
”Vi har dybest set en strategi, som fortæller os, at vi skal vokse meget på eksporten, men vi 
ved også, at det er der, det er sværest at tjene penge.” (Strategiansvarlig).  
Dette eksempel illustrerer en indre modsætning i argumentet for det valgte indsats- eller fokus-
område i forhold til det, som der måles på, og strategien er derfor ikke i harmoni med de kort-
sigtede målepunkter.  
Hvad handler barrieren ’strategien er ikke foldet ud’ om? 
Barrieren strategien er ikke foldet ud skal ses i sammenhæng med aktiviteterne ’konkretisering 
af strategien’, ’kommunikation af strategien’ og ’iværksættelse af strategiske projekter’. Hvis 
ikke strategien er foldet godt nok ud, har de gennemførte interviews vist, at virksomheder ople-
ver udfordringer forbundet med at finde den rette struktur til at bryde de langsigtede målsæt-
ninger ned i fokusområder og handlinger, som er vedkommende og relevante for den enkelte 
medarbejder. Omgivelserne ændrer sig løbende og stiller nye krav til virksomheden, og dette 
kan gribe forstyrrende ind i forhold til en struktur for nedbrydningen af strategien, som på tids-
punktet for udarbejdelsen af den ellers virkede meget gennemtænkt. Derudover kommer barrie-
ren konkret også til udtryk ved, at fokusområderne og de dertil hørende indsatser og målepunk-
ter tilsyneladende kan være svære at huske, selv for dem, som har fundet på dem. Barrieren 
kommer derfor også til udtryk ved, at målepunkterne i strategien i mange tilfælde modarbejdes 
af målepunkter, personlige ambitioner og relationer, som for ledere og medarbejdere er vigtige 
på kort sigt, hvorved strategiens langsigtede perspektiv træder i baggrunden eller fravælges be-
vidst eller ubevidst.  
4.2.3 Utilstrækkelige lederkompetencer 
For ledere er det vigtigt at have de nødvendige kompetencer til at kunne bidrage til strategiek-
sekveringen, både horisontalt og vertikalt (Nonaka, 1991; Bartlett & Ghoshal, 1993), fordi de 
derved kan bidrage til skabelsen af konkurrencemæssige fordele gennem udviklingen af virksom-
hedens kapabiliteter (Kay, 1993; King & Zeithaml, 2001). Som nævnt under kommunikationen af 
strategien i afsnit 4.1.5 har topledelsen ofte en implicit forventning om, at mellemlederne er i 
stand til at løfte opgaven med at kommunikere, forankre og eksekvere strategien på en tilfreds-
stillende måde. Dette er dog langtfra altid tilfældet, hvilket ofte udgør en barriere for, at en 
virksomhed kan eksekvere sin strategi.  
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Lederne er fagligt dygtige… men hvad med ledelse? 
En klassisk problemstilling indenfor ledelse er, at ledere er blevet forfremmet, fordi de er fagligt 
dygtige. I det følgende eksempel er den øverste direktør opmærksom på udfordringen forbundet 
med det generelle kompetenceniveau blandt lederne i hans organisation:  
”Jo mere du kan uddelegere det der ledelsesansvar, jo stærkere bliver hele systemet jo. Det 
var også baggrunden for hele det der ledertræning. Det er jo, at lederlaget under, ja sgu også 
lidt på senior management niveauet, var ikke stærkt nok. De er meget dygtige fagligt, men der 
er meget stor forskel på at være faglig ekspert og så kunne lede mennesker, at kunne lede op-
gaver igennem andre mennesker. Og det gælder også i vores produktion, og det er egentlig 
baggrunden for, at vi satte alt det der i værk, for at være rustet på at kunne lede mennesker.” 
(Strategiansvarlig).  
Jf. diskussionen i afsnit 3.2 om rollefordelingen mellem topledelsen og mellemlederne i det stra-
tegiske arbejde er det for mange virksomheder et relevant spørgsmål, hvem af de to grupper, 
der har mest behov for at udvikle sine kompetencer. I det følgende citat tager den øverste di-
rektør ansvaret for, at mellemledergruppen ikke har de nødvendige kompetencer, men alligevel 
bliver der ikke gjort noget ved situationen:  
”Kritikken på ledelsen handler meget om den der mellemledergruppe. Den går ikke så meget på 
direktionen. Men det er jo så i sidste ende direktionen og min skyld kan man sige. Men altså 
kritikken på ledelsen handler om mellemledere, der er fagligt dygtige, men ikke så dygtige le-
dere, som er lidt i klemme med, hvad de må, og hvad de ikke må […] Men det er også længe si-
den, at vi har fulgt op på det.” (Strategiansvarlig).  
Erkendelsen hos toplederen er der i dette tilfælde tilsyneladende for, at kompetenceniveauet 
ikke er højt nok, men alligevel ebber indsatserne ud, eller der sker ingenting. Måske virker op-
gaven med at udvikle kompetencerne hos mellemlederne i sig selv som en næsten uoverstigelig 
opgave, som toplederen ikke ved, hvordan han skal gribe an. 
Behovet for basale lederevner 
I en erkendelse af, at de generelle lederkompetencer ikke befinder sig på et tilstrækkeligt højt 
niveau, igangsætter mange virksomheder generelle lederuddannelser på tværs af virksomheden, 
hvorved kompetenceudviklingen også kombineres med en vis grad af kulturudvikling. Følgende 
citat illustrerer dette:  
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”For 3 år siden der udførte man en generel lederuddannelse. Alle ledere. Og man har lige rul-
let første afdeling, eller første del af en ny lederuddannelse ud, som en del af det med at få 
styr på performance. Vi skal klæde vores ledere bedre på til at leve op til de ting, vi gerne vil 
med virksomheden. Så vi kører sådan en lederuddannelse igennem her i år for områdechefer, 
direktion og sektionsledere, og for teamledere. Hele vejen ned. Det er det samme forløb alle 
går igennem forskudt, så områdecheferne får det lidt før sektionscheferne, en måned før ty-
pisk.”  
Der lægges her vægt på at gøre lederuddannelsen til noget, som man kan være fælles om på 
tværs af virksomheden, hvilket giver dem en fælles referenceramme og fælles værktøjer. Føl-
gende citat fra en strategiansvarlig viser dog, at koblingen til kompetenceudvikling i strategiek-
sekvering ikke nødvendigvis er så tydelig:  
”Vi klæder dem på med den samme fælles værktøjskasse. Jeg kan ikke huske, hvad den inde-
holder præcist. Jeg kan huske sidste gang, der lagde man meget vægt på det at lede. Altså 
feedback, coaching og sådan noget. Det var meget det, der var oppe sidste gang, vi havde det. 
Vi snakkede meget forandringsledelse med lederforandring, at det er anderledes end at lede 
almindeligt.” (Strategiansvarlig).  
På et møde med fokus på strategieksekvering kan den strategiansvarlige, som det fremgår her, 
ikke huske, hvilke værktøjer, som virksomhedens ledere er blevet trænet i. For mange virksom-
heder er ledertræningen da også målrettet mere generelle lederkompetencer, mens der som 
nævnt i afsnit 3.2.2 er en implicit forventning om, at mellemlederne har kompetencerne på 
plads til at kunne bidrage til eksekveringen af strategi.  
Forskelligheden i stilarter 
Afsnit 3.2.2 viste, at den individuelle lederstil kan påvirke strategieksekveringen ganske meget, 
men det individuelle præg i måden, der kommunikeres og eksekveres på, bliver af mange strate-
giansvarlige ikke dyrket i særlig stor grad, hvilket følgende citat er et godt eksempel på:  
”Netop det at klæde dem på som kommunikatører og også acceptere, at de vil være meget for-
skellige, uagtet hvor meget du hælder på dem, så vil de stadigvæk være meget forskellige i 
den måde, de gør det på. Nogle gør det med power points og går ud og siger, ”nu skal I se, hvad 
jeg har fået at vide, hvad jeg skal sige til jer fra ledelsen. Og så trykker de på slide 1 og læser 
op, og trykker på slide 2 og læser op. Så det er jo en af de store udfordringer vi har, som man 
også kunne gætte at mange andre virksomheder har. Evnen til at kunne, og være en repræsen-
tant af alle firmaets aspekter.” (Strategiansvarlig).  
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Dette eksempel er et meget tydeligt eksempel på, at der i tilgangen til strategieksekvering har 
været fokus på, hvordan man teknisk set præsenterer nogle budskaber, og hvilket støttemateria-
le, man har til rådighed. En udfordring ved ovennævnte tilgang er dog, at den pågældende leder 
samtidig med at formidle nogle officielle budskaber om selve strategien også lader til at formid-
le uofficielt, at han/hun ikke rigtig brænder for strategien, ikke har været motiveret eller ikke 
har haft muligheden for at sætte sig tilstrækkeligt ind i, hvad strategien handler om til at kunne 
fortælle om den på en motiverende og overbevisende måde.  
Koncepter til at hjælpe lederen i eksekveringen 
Som følge af, at strategieksekveringen gerne må gå stærkt, er der en del virksomheder, som i 
forbindelse med lanceringen af strategien, vælger at udarbejde ’et lille hurtigt koncept’ for, 
hvordan lederne kan gribe præsentationen an i egen afdeling:  
”Nu ligger strategien klar, og jeg vil lave et seminar i min afdeling. Vi får det her trykket af. 
Nu finder vi ud af, hvad vi skal gøre her hos os for at kunne bidrage allermest til virksomhedens 
strategi. Det ligger ikke naturligt i alle afdelinger. Så det er ikke alle afdelinger, der har haft 
sådan nogle interne seminarer eller møder, hvor man prøver at gennemgå de her ting og svare 
på, hvad det betyder for os. […] Vi snakker om herfra, at vi skulle lave et lille hurtigt koncept 
for, hvordan man kan trykker sådan en workshop af i sin afdeling. Det vil sige, en introduktion 
til strategi og vision. Hvordan diskutere man virksomhedskultur. Hvordan diskuterer man, hvad 
kan man gøre strategisk her i afdelingen, sådan at du får sådan en lille mini masterplan for, 
hvad skal den her enkelte afdeling så bidrager til. Og hvilke KPI’er (Key Performance Indica-
tors, red.), hvilke opfølgnings punkter, hvilke succes kriterier vil der så være for den her afde-
ling, når året er slut. Nu er vi godt nok henne i april, men bedre sent end aldrig, og så kan vi 
bruge det koncept næste år igen. Nu bliver vi jo nødt til nok at støtte lidt op med noget hjælp 
til, hvordan holder man sådan et lille mini seminar som leder. Det er ikke alle ledere, der er de 
store seminar facilitorer, så der skal mere hjælp til måske, nogle steder end andre steder.” 
(Strategiansvarlig).   
Det underliggende budskab i eksemplet er, at strategieksekvering er noget, man godt lige kan 
fikse med en ekstra indsats, hvilket er meget dækkende for mange virksomheders håndtering af 
ledernes kompetencer i relation til strategieksekvering.  
Får lederne den rette træning? 
Et centralt spørgsmål er dog, om lederne i relation til strategieksekvering får den rette træning. 
I det følgende eksempel er den strategiansvarlige opmærksom på, at behovene for ledertræning 
kan ændre sig løbende:  
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”Det svarer til hvis dit barn har kighoste, og så giver du det te med honning. Og hvis barnet har 
brækket benet, så giver du det te med honning, og det hænger jo ikke sammen, det skal jo ha-
ve gips på. Du bliver nødt til at sikre dig, at du behandler sygdommen eller symptomet rigtigt. 
Og fordi det ikke sker tidsmæssigt rigtigt, og der kommer nogle tilbage-loops på nogle af de 
ting, så bliver det levende. Fordi organisationen er en levende organisme, så er du hele tiden 
nødt til – ligesom på atomkraftværker, at have et overblik over, hvor prioriteringerne halter 
henne. Er det på kompetenceniveau osv.?” (Strategiansvarlig).   
Dette eksempel illustrerer, at der ofte mangler overblik og indsigt i, hvad lederne mere præcist 
har behov for at blive bedre til i relation til strategieksekvering. Det er en svær opgave, hvilket 
fremgår af dette citat:  
”Der er svært, når det hele skal spille sammen. Det er et meget svært puslespil, for hvis du ik-
ke gør det rigtigt, så kan det meget nemt fejle. Hvis du har din perfekte strategi, men du ikke 
har kompetencerne, de rigtige ledere til at implementere den m.m. Du er nødt til hele tiden at 
sikre dig, at de ting er afstemt hele vejen igennem.” (Strategiansvarlig).  
Behovet for kompetenceudvikling i relation til strategieksekvering er dermed en dynamisk stør-
relse, der kræver en særlig opmærksomhed, hvis der skal ydes en målrettet indsats på at for-
bedre ledernes kompetencer i relation til strategieksekvering.  
Hvad handler barrieren ’utilstrækkelige lederkompetencer’ om? 
Dette afsnit har tegnet et billede af, at der generelt findes mange fagligt dygtige ledere, som 
dog mangler en række basale lederkompetencer. For at udvikle disse lederkompetencer sendes 
lederne på kursus i udvalgte emner, og der er samtidig en implicit forventning om, at lederne 
skal være i stand til at yde deres bidrag til strategieksekveringen. Som supplement til den gene-
relle lederudvikling laver mange virksomheder nogle hurtige, nemme løsninger som støtte til le-
derne, ofte i særlig grad i forbindelse med lanceringen af strategien. Til gengæld har meget få 
virksomheder det nødvendige overblik og den nødvendige indsigt til at kunne sætte målrettet 
ind overfor ledernes kompetencer i relation til strategieksekvering. Dermed udgør ’utilstrække-
lige lederkompetencer’ en væsentlig barriere for strategieksekveringen i mange virksomheder.  
4.2.4 Strategien er dekoblet hverdagen 
Som beskrevet i afsnit 4.1 bliver en strategi i udviklingen, konkretiseringen og kommunikationen 
iscenesat som noget ekstraordinært, hvilket bl.a. kommer til udtryk ved, at lederne tager væk 
fra hverdagen på strategiseminar, eller ved at den adm. direktør kommer på det årlige eller 
halvårlige besøg for at høre, hvad der rører sig blandt medarbejderne. Disse aktiviteter bidrager 
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til, at strategien bliver manifesteret som noget ekstraordinært, der ikke umiddelbart har med 
hverdagen at gøre.  
Strategien lever ikke tilstrækkeligt 
Strategien bliver af mange opfattet som noget, man beskæftiger sig med og tænker på i forbin-
delse med specifikke strategiaktiviteter som fx et opfølgningsmøde, det næste strategiseminar 
eller lignende. Udfordringen findes i praksis ikke kun blandt medarbejdere, men også på øverste 
ledelsesniveau, her eksemplificeret ved en strategiansvarlig:  
”Den helt overordnede oplevelse er, at strategien ikke lever tilstrækkeligt, den bliver ikke 
brugt i den daglige argumentation. Afdelingslederen bruger ikke det strategiske perspektiv i 
prioriteterne af den daglige indsats.[…] Vi bliver indkaldt til et møde hver måned. De 10 stra-
tegiske initiativer har en ejer, jeg var en af dem på nogle af initiativerne. Én gang om måneden 
skulle vi møde op og forklare, hvor vi er henne i det pågældende initiativ. For at være helt ær-
lig, så to dage før jeg skulle have mødet, så gik jeg i gang med at se på, hvor vi egentlig var 
med det. Sagt på en anden måde: Det levede ikke. Det levede én gang om måneden i stedte for 
hver dag, og det er fandeme et problem.” (Strategiansvarlig).  
En væsentlig del af forklaringen på, at strategien ikke er koblet til hverdagen, skal søges i den 
måde, som det strategiske arbejde grundlæggende gribes an på. Kimen til udfordringen bliver al-
lerede sået i det øjeblik, hvor det strategiske arbejde går i gang. Som beskrevet tidligere, er det 
for de fleste ledergrupper nødvendigt at tage et sted hen – ud af huset – og væk fra hverdagen 
for at kunne tænke strategiske tanker. Det er med andre ord vigtigt at komme op i helikopteren 
og - illustrativt såvel som fysisk - fjerne sig fra dagligdagens udfordringer. Den endelige strategi 
kan derfor også meget nemt blive opfattet som noget, der ikke har med hverdagen at gøre.  
 
En vigtig pointe er også, at hele grundlaget for strategien ofte er et ekstraordinært udgangs-
punkt som fx en brændende platform, udskiftning i topledelsen, ny ejer, vækst, frasalg, reorga-
nisering, kapitalbehov etc. Når hele grundlaget for strategien er ekstraordinært, vurderes det at 
indebære en risiko for, at strategien i sidste ende også bliver opfattet som ekstraordinær.  
 
En yderligere årsag til, at strategier ofte bliver oplevet som noget ekstraordinært og separat fra 
hverdagen formodes at være, at kommunikationen om strategien også i mange tilfælde er eks-
traordinær. Et vigtigt element i kommunikationen handler om, at der skal skabes opmærksom-
hed og øget kendskab til ’det nye’. Der laves derfor ekstraordinære og nogle gange spektakulæ-
re events (roadshows osv.) med det formål at markere og synliggøre strategien, hvilket kan give 
121 
 
et helt særligt ’hype’, særligt i forbindelse med selve lanceringen. Der kan dog nemt opstå et 
tomrum i forhold til at vise strategien den nødvendige opmærksomhed i hverdagen:  
”Der var ingen, der tog sig af den her strategi til dagligt, der var ingen der sørgede for, at den 
blev eksekveret, tror jeg.” (Strategiansvarlig).  
Citatet illustrerer, at en strategi nærmest skal ’passes og plejes’ i hverdagen, hvis den skal føres 
ud i livet.  
Er strategien opnåelig? 
En anden forklaring på, hvorfor strategien ikke bliver en naturlig del af hverdagen, kan være 
’drømme’ aspektet i strategien, herunder det faktum, at mange strategier indeholder løfter el-
ler forhåbninger om bedre tider – derude i horisonten. Hvis ambitionerne og løfterne i strategien 
opleves som urealistiske, indebærer det en naturlig risiko for, at strategien også bliver opfattet 
som irrelevant for hverdagen. Det ved de strategiansvarlige godt:  
”Der er nogle mennesker, der simpelthen siger Vor Herre bevares, hvordan kan du sidde og 
snakke om sådan nogle fantastiske ting i 2016, når vi ikke engang kan få vores basale teknologi 
til at virke i dag. Det er der. Jeg tror virkeligt, at der er nogle, der mener, at det er omsonst. 
Det er spild af tid. Det er unødvendigt at sidde og snakke om 2 mia. i 2016. I dag har vi proble-
mer med bare at lave en enkelt stak, der virker.” (Strategiansvarlig).  
Hvor ledere i mange tilfælde vil finde det motiverende med ambitiøse målsætninger i en strate-
gi, tyder noget på, at ambitiøse målsætninger kan have den modsatte virkning på medarbejder-
ne.  
Hvad handler barrieren ’strategien er dekoblet hverdagen’ om? 
I mange tilfælde bliver behovet for en ny strategi en konsekvens af en ekstraordinær situation. 
Det kan fx være et ledelsesskifte, en ny situation på markedet, et lederseminar over tre dage, 
en ny ejer, nye krav fra kunderne eller lignende. Dette er naturligt, men det indebærer også en 
risiko for, at strategien ledsages af det underliggende budskab om, at strategien også fremadret-
tet skal opfattes som noget ekstraordinært, der er separat fra hverdagen. En yderligere forkla-
ring på, hvorfor en strategi ikke lever i hverdagen kan også være, hvis strategien giver medar-
bejderne indtryk af, at ledelsen befinder sig i en drømmeverden, der opleves som uopnåelig og 
fjern fra hverdagens driftsopgaver.  
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4.2.5 Oplevet mangel på tid og ressourcer 
Som nævnt tidligere, er alle deltagende virksomheder i en situation, hvor de er tvunget til at le-
vere gode driftsresultater – og samtidig ruste sig selv til fremtidens udfordringer. Rationelt set 
burde det derfor være indlysende, at man skal kombinere fokus på den daglige drift med at bi-
drage til strategien. I praksis er situationen dog ofte en anden, og som en strategiansvarlig for-
mulerer det:  
”Og så er jeg også sikker på, at folk ikke i det daglige har tid nok. Der er for meget brandsluk-
ning. Der er for meget arbejde på det operationelle niveau her og nu. […] Men vi har ikke rigtig 
værktøjerne på plads til det, og vi har ikke rigtigt sikret ressourcer nok i organisationen til det. 
Så du kan sige, det er nok mangel på prioritet.” (Strategiansvarlig).  
Der mangler tid, ressourcer, værktøjer og den rette prioritering til at eksekvere strategien, i 
hvert fald for dem, der ikke har strategieksekvering som deres primære ansvarsområde. Her et 
eksempel på en strategiansvarlig, som ikke er i tvivl om, at der mangler ressourcer:  
”Der skal simpelthen stå nogle flere ressourcer til rådighed. Det er der ingen tvivl om.” (Stra-
tegiansvarlig).  
I det følgende eksempel forklarer en anden strategiansvarlig den manglende fremdrift således:  
”Det skyldes, at vi har meget meget travlt med alt muligt andet […]. Det er et helvede, fordi 
der altid er nogle andre opgaver, der er vigtigere.” (Strategiansvarlig).  
Manglen på tid bidrager dermed til, at eksekveringen af strategien bliver oplevet som et stykke 
arbejde, der kommer oveni det, som man ellers er sat i verden for at skulle.  
”Jeg vil sige, den praktiske hverdag er vi så optaget af, at vi sætter os ikke ned og så laver en 
strategi for, hvordan vi implementerer de her ting.[…] Ja, altså der er også en vis, det syntes 
jeg også, vi skylder at sige, der er en vis metaltræthed i forhold til processer herinde. […] De 
siger åh nej, ikke en proces til. […] De oplever selvfølgelig. at de har pisse travlt i hverdagen, 
og det vil sige, at når vi kommer og siger, nu skal vi have en proces, jamen så er det ekstra ar-
bejde.” (Strategiansvarlig).  
Der tegner sig altså et billede af, at man har for travlt til at eksekvere strategien, med mindre 
man specifikt har det som en primær opgave. Når en bredere kreds ’tvinges’ til at tage ansvar, 
fx chefer og mellemledere, bliver det ofte noget, som man først tager fat på, når det er ved at 
være tid til fx et opfølgningsmøde. Dermed bliver strategieksekvering en ekstra opgave, der 
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oveni købet tager tid fra det, der egentlig betyder noget, dvs. driften. Ikke kun for medarbejde-
re, men også for ledere opleves det som en krævende opgave at tage fat på strategien og ekse-
kveringen af den:  
”Når man laver den her et-årige strategiproces, så er det en formidabel opgave oveni alt det 
operationelle også lige at skulle køre den her proces igennem.” (Strategiansvarlig).  
På trods af stor travlhed viser praksis også, at det ofte kan øge sandsynligheden for at finde den 
nødvendige tid, hvis der kan skabes den nødvendige entusiasme om strategien:  
Der er altid en kæmpe entusiasme i forhold til projekterne, men muligheden for at levere ind 
er ofte begrænsede, fordi der er nogle driftmæssige udfordringer og nogle burning platforms, 
som folk bare bliver nødt til at forholde sig til. Så det kan godt være vanskeligt nogle gange at 
få leveret de input, der skal til. Men det ændrer ikke på, at folk stadigvæk er ekstremt entusi-
astiske i forhold til alt, hvad der hedder [navn på virksomheden, red.]. Og folk forsvarer det 
godt og brænder for det, sådan som jeg oplever det i hvert fald.” (Strategiansvarlig)  
Noget kunne derfor tyde på, at hvis der er et højt niveau af entusiasme, vil det øge sandsynlig-
heden for at finde og allokere den nødvendige tid til at bidrage til eksekveringen af strategien.  
Hvad handler barrieren ’oplevet mangel på tid og ressourcer’ om? 
De ansvarlige for at eksekvere strategierne oplever i høj grad en mangel på tid og ressourcer i 
forhold til at realisere de ambitioner, som virksomheden og lederne giver udtryk for at have. Op-
levelsen af at mangle ressourcer til strategieksekveringen er særdeles frustrerende for dem, som 
er ansvarlige for at drive processen fremad, og det lader til at påvirke handlekraften hos ledere 
og medarbejdere ganske betydeligt. Til gengæld er der også indikationer på, at hvis man føler 
entusiasme og commitment i tilstrækkelig grad, bliver det mere sandsynligt, at man finder den 
nødvendige tid og de nødvendige ressourcer.  
4.2.6 Uhensigtsmæssig involvering 
Betydningsfuld involvering af mellemledere i strategiske beslutninger kan have stor betydning 
for eksekveringen af strategien (Floyd & Wooldridge, 1997). Hvor afsnit 4.1 beskrev de aktivite-
ter, som virksomheder generelt udfører i relation til strategieksekvering, sætter dette afsnit fo-
kus på, hvordan ledere og medarbejdere involveres i udviklingen af strategier og handlingspla-
ner, samt hvorfor og hvordan denne involvering kan være uhensigtsmæssig og udgøre en barriere 
for strategieksekveringen.  
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Rammerne for involvering 
Involveringen i det strategiske arbejde skal for de fleste virksomheder ses i forhold til den over-
ordnede beslutningsstruktur, som gælder for vedtagelsen af strategier og vigtige beslutninger. 
Her et eksempel på, hvordan en beslutningsstruktur påvirker processen for involvering:  
”Nu her til maj har vi et strategiseminarium i ledergruppen, hvor vi dels ser på de foreløbige 
resultater i foråret, der er gået. Hvad lykkedes, og hvad lykkedes knap så godt, er der behov 
for at lave justeringer? Det får vi diskuteret igennem, og det er inden for alt [...]. Når vi har 
lavet strategidrøftelsen, har den enkelte områdeansvarlige et ansvar for at komme med nogle 
tanker, ønsker og visioner omkring det kommende budget. Så kører vi det hele sammen som en 
strategiplan for det kommende år. Altså, det er en løbende proces, som bliver præsenteret for 
bestyrelsen i august. Når bestyrelsen har accepteret strategien for det kommende år, kan vi la-
ve budgetter – der jo er et numerisk udtryk for en given strategi og handlingsplan. Så vi laver 
strategi, handlingsplaner og budgetter, der så bliver godkendt af bestyrelsen, hvorefter vi igen 
har et ledergruppemøde, hvor budgettet for det kommende år bliver præsenteret. Og så har vi 
sæsonstart, hvor mål og strategi bliver præsenteret for alle de ansatte i virksomheden.” (Stra-
tegiansvarlig).  
Involveringen følger i dette eksempel en fast årlig rutine, hvor omdrejningspunkterne er strate-
gien, handlingsplanen og budgettet.  
Giver involvering ejerskab?  
I mange virksomheder er der tilsyneladende en udbredt opfattelse af, at involvering giver ejer-
skab, hvilket fx kommer til udtryk på følgende måde:  
”Lederne skal simpelthen have ejerskab til det her, og det kan man så spørge, om de har. Det 
tror jeg, at de har. Hvis medarbejderne ser, at deres chefer går og griner lidt i skægget og ry-
ster lidt på hovedet af strategien så… Jeg tror virkeligt, at det er vigtigt, at der er totalt le-
delsesejerskab. Eller i hvert fald, at det her tror vi på og bakker op om. Noget andet er selv-
følgelig den direkte involvering. Det er klart, at en strategi for [virksomhedens navn] ikke kan 
fokusere på det, som alle laver, der vil være nogen, der laver noget, der ikke er highlightet i 
strategien. Hvis ikke der var det, så ville strategien være for ufokuseret. Derfor er der nogen, 
der vil føle, at strategien ikke rigtig giver dem noget.” (Strategiansvarlig).  
I praksis kan der være mange følelser forbundet med involvering eller mangel på samme, og iføl-
ge Wooldridge & Floyd (1990) fører involvering af mellemlederne heller ikke nødvendigvis til 
commitment. I praksis er involveringen i udviklingen af strategier og handlingsplaner koblet op 
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på den overordnede beslutningsproces, og adspurgt om, hvem der skal involveres i strategisk vig-
tige projekter, svarer en strategiansvarlig:  
”De vigtigste nøglechefer skal vi have med. Derudover inddrager vi nøgle medarbejdere i pro-
jektforløbet, men ikke som en del af styregruppen. Og grunden til, at vi inddrager de her vig-
tigste chefer i styregruppen er, at det er vigtigt, at de tager ejerskab til, og siger ja, det er 
rigtigt det, vi finder frem til her, det er rigtigt, at det her virker, og det her virker ikke, og 
det er rigtigt, at løsningen, det er den her. Fordi det er dem, der skal gennemføre den bagef-
ter, det er dem, der skal leve med resultatet, og det er dem, der skal leve med den fremtidige 
model, som man siger. Så vi forsøger at tage dem i ed på den måde. Vi har styringsgruppe mø-
der typisk hver 14 dag, med højfrekvens. Der er en stor involvering. De får meget at vide, man-
ge detaljer undervejs for at sikre, at de forstår de beslutninger, så det er ikke mangel på ind-
sigt eller viden, der gør, at man ikke siger, eller man kommer bagefter og siger, jamen det var 
ikke sådan her, jeg ville ikke lige gøre det sådan her. Når vi har sagt, at vi vil gøre sådan her, 
jamen så har alle fuld indsigt i baggrunden for, at vi har sagt det her, og forståelsen for, at det 
er det her, vi vil. Så vi kan ikke komme om et halvt år og sige, jamen jeg mente ikke det her, 
det var ikke sådan, jeg gerne ville. Vi har jo været enige om det.” (Strategiansvarlig). 
Tilrettelæggelsen af involveringen i dette eksempel hænger dermed meget sammen med Floyd 
og Wooldridge’s (1992a) tilgang om, at fokus på forståelse og commitment skaber en høj grad af 
konsensus om de strategiske beslutninger. Dette fokus på forståelse, commitment og konsensus 
går også igen i det følgende eksempel, hvor en strategiansvarlig fortæller om et strategiforum 
for den øverste ledelse:  
”Formålet er at diskutere tingene igennem. Fordi det er en travl hverdag, det er svært at sam-
le folk. Det er jo altid, alt andet lige, er det jo en fordel at få diskuteret nogle ting igennem og 
få alle de divergerende synspunkter. Få diskussionen. Det kan jo også være, at det giver anled-
ning til nogle justeringer. Men det er jo en måde at forsøge at skabe noget alignment på, det 
er ved at holde de møder og gå processen igennem. I stedet for der bare er et par stykker, der 
stikker hovederne sammen og finder ud af, det er det, vi gør. Det kunne vi sagtens gøre. Og 
endvidere ville det være smadder nemt. Udemokratisk, men utrolig befriende nemt. Men altså, 
det kan man jo ikke, fordi så, de folk der sidder rundt omkring. Det er jo dygtige folk, de gider 
jo ikke få presset sådan noget ned over hovedet. Så møderne har det formål at inddrage folk. 
Give dem det informationsgrundlag vi andre har, tage diskussionen, finde ud om vi kan bliver 
enige, og hvis vi ikke bliver enige, så se om vi kan finde et kompromis. Så skyder vi den til 
hjørnespark, og så prøver vi noget andet.” (Strategiansvarlig).  
Adspurgt om, hvorvidt han involverer andre i det strategiske forum end de syv medlemmer af 
den øverste ledelse svarer han:  
126 
 
”Nej, det har det ikke gjort indtil nu. Så bliver det andre fora. Det bliver i hvert fald ikke 
nemmere at træffe beslutninger, jo flere der er med, vel. Men de syv, det er også dem, der 
udgør ledelsesstaben. […] Det er jo principielle beslutninger. Vi beslutter jo ikke, hvordan vi 
gør tingene. Vi beslutter hvad der skal, og så er det jo op til organisationen og de folk at finde 
ud af, hvordan gør vi det så. Så det er jo nogle mere principielle beslutninger.” (Strategian-
svarlig).   
Eksemplet illustrerer, at behovet for at være beslutningsdygtig har stor indflydelse på, hvem og 
hvor mange, der involveres i strategiske beslutninger.  
Når involveringen kører af sporet 
Foruden at involvere topledelsen i de strategiske beslutninger og diskussioner forsøger de fleste 
virksomheder i et vist omfang at involvere andre ledere, nøglepersoner og almindelige medar-
bejdere. En virksomhed, der efter et frasalg af et vigtigt forretningsområde skulle udvikle en ny 
identitet, involverede på følgende måde:  
”Det var meget topledelsen, og i starten af processen var der også noget involvering i nogle ar-
bejdsgrupper. Men det løb sådan lidt ud i sandet i processen på et tidspunkt. […] Der var nogle 
analysegrupper, der analyserede noget baggrund og noget om rammevilkår og nogle forskellige 
ting. Men når vi snakker det, der sådan blev kogt ned til vores kernestrategi, eller hvad skal 
man sige, der er det ledelsen, topledelsen der har siddet og lavet formuleringerne på work-
shops.” 
Eksemplet ovenfor indikerer, at der kan være problemer forbundet med at involvere medarbej-
dere, hvis ikke det bliver anvendt, og denne problemstilling træder endnu mere tydeligt frem i 
det følgende eksempel:  
”Det, som jeg syntes efterfølgende var en fejl, det var, at der blev slået et for stort brød op i 
forhold til det her med inddragelse, når det ender med ikke at inddrage, kan man sige. Og der 
tror jeg, at tilbagemeldingerne var heller ikke helt gode nok til strategigrupperne, om hvad er 
det egentligt var, at de bliver brugt til og hvorfor. Man kan så sige, at noget af det blev brugt 
til bestyrelsesstrategimødet som baggrund, og sådan nogle ting. Så det er sådan set blevet 
brugt, men de kan ikke genkende det, de har siddet og lavet. Det kan de ikke genkende i for-
muleringerne, og de blev sådan afmonteret sådan lidt. Det løb bare ud i sandet med de her 
analysegrupper, og så var det, at det blev et spørgsmål om at finde de rigtige ord og sætte på 
den her strategi.” (Strategiansvarlig).   
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I eksemplet var medarbejdere blevet udvalgt til at deltage i strategigrupper, men disse strategi-
grupper var i praksis ikke blevet anvendt til særligt meget andet end som sporadiske bidragsyde-
re. Denne form for involvering indebærer efter min vurdering en stor risiko for at resultere i bri-
stede forventninger og frustrationer hos de medarbejdere, som involveres. At blive inviteret til 
at deltage i en strategigruppe kan for mange lyde spændende og være udtryk for en anerkendel-
se, men hvis involveringen viser sig at være et spil for galleriet eller bare uden reel nytteeffekt, 
kan det i sidste ende give en stærk negativ effekt.  
 
En potentiel involvering af medarbejderne kan også være påvirket af den rammebetingelse, som 
har at gøre med behovet for at holde informationer fortrolige, hvorfor det i praksis ikke er mu-
ligt at involvere medarbejderne, før en beslutning officielt er blevet truffet. Denne problemstil-
ling er udtrykt i følgende eksempel, hvor en strategiansvarlig udtaler sig om involveringsproces-
sen i relation til de strategiske projekter og initiativer:  
”Det stopper ligesom på et eller andet niveau. Man har ikke kunnet drøfte sine projekter ned-
ad, fordi før de er overordnet godkendt i bestyrelsen, er der jo ikke nogen garanti for, at det 
er den vej, vi arbejder 100%. Så efter bestyrelsesmødet i august har vi jo det her halvårlige 
kick-off møde, hvor vi siger, det her er så highlights fra den samlede businessplan. Det er de 
her ting, vi vil samlet set, fordi på det tidspunkt har arbejdet jo hele tiden foregået i, at man 
arbejder med sine delprojekter, og det er bevidst, fordi der er mange følsomme ting, man ar-
bejder med, som man ikke nødvendigvis skal kende til på tværs i organisationen, og slet ikke så 
længe, man kun er på et plan, hvor man drøfter, om det er det rigtige at gøre.” (Strategian-
svarlig).  
Rammerne for involveringen kan derfor gøre det udfordrende for en leder at involvere andre le-
dere eller medarbejdere, selvom lederne i virkeligheden har motivationen og evnerne til at gøre 
det på en hensigtsmæssig måde.  
Hvad handler barrieren ’uhensigtsmæssig involvering’ om? 
Rammerne for involvering i udviklingen af strategier og handlingsplaner skal ses i lyset af virk-
somhedens overordnede beslutningsstruktur, herunder hvad lederne har bemyndigelse til at in-
volvere deres lederkolleger og medarbejdere i. Holdningen i mange virksomheder er, at involve-
ring kan gavne ejerskabet for strategien og de dertil hørende handlingsplaner, men i praksis kan 
involveringen køre af sporet, bl.a. som følge af bristede forventninger i forhold til en involve-
ringsproces, der ikke fører frem til de beslutninger og handlinger, som medarbejderne med ri-
melighed kunne forvente på tidspunktet for at acceptere invitationen til at blive involveret. In-
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volveringen kan derfor relativt nemt køre af sporet, fordi involveringen rettet mod især mellem-
ledere og medarbejdere gribes an på en uhensigtsmæssig måde.  
4.2.7 Manglende konsensus 
Ifølge Floyd & Wooldridge (1992a) udgør strategisk konsensus en central forudsætning for at 
kunne eksekvere strategier effektivt, og vejen mod stærk konsensus går gennem en høj grad af 
såvel forståelse som commitment. Skabelsen af konsensus sker dermed ifølge Floyd & 
Wooldridge (1992a) gennem både kognitive (rationelle) og emotionelle påvirkninger af de men-
nesker, som man sigter efter at skabe konsensus imellem.  
Er konsensus en illusion? 
I praksis er skabelsen af konsensus en svær opgave, og i en del ledergrupper er det et relevant 
spørgsmål, om stærk konsensus reelt er muligt, eller om det blot er en illusion, som aldrig bliver 
til virkelighed. Som en strategiansvarlig udtrykker det:  
”Det er jo ikke, fordi jeg sidder og påstår, at vi er enige om alt, fordi det er vi altså ikke, og 
det bliver vi formentlig heller aldrig.” (Strategiansvarlig).  
I eksemplet ovenfor har den strategiansvarlige et næsten opgivende forhold til muligheden for at 
skabe enighed og konsensus, hvilket ifølge Floyd & Wooldridge (1992a) kan skyldes både ratio-
nelle og emotionelle forhold. Mange ledergrupper forsøger så vidt muligt at være rationelle, jf. 
Harts (1992) integrative framework, hvor den rationelle tilgang til strategi er én ud af fem til-
gange til strategi. Følgende citat er et eksempel på en strategiansvarlig, der har et primært ra-
tionelt (kognitivt) syn på mulighederne for at skabe konsensus:  
”Der vil altid være uenighed om de ting, vi finder frem til […]. Når vi skal til at beskrive, hvilke 
roller vi har, hvilket ansvar vi har, er der altid nogen, der så har den ene holdning, og nogen 
der har den anden holdning. Og der forsøger vi at være meget fakta baseret. Altså det er fak-
ta, der er grundlaget, og så kan vi bagefter finde ud af, hvad gør vi i forhold til det.” (Strate-
giansvarlig). 
I praksis har ledere - som andre mennesker - dog kognitive begrænsninger for, hvor meget man 
er i stand til at forstå, hvilket følgende eksemplificerer:  
”Selvom man kan se tilbage på det og sige, hold kæft hvor gjorde vi egentlig meget for at få 
det implementeret, så var der en stor del af ledergruppen, der ikke var overbevist. Og det var 
sådan set noget skidt, ikke. […] Der sker så mange drastiske ting for den gruppe, at de umuligt 
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kan tage det hele til sig. Altså set i bakspejlet forstår jeg udmærket godt, det kan de slet ikke 
tage til sig det hele, det forstår jeg udmærket godt.” (Strategiansvarlig).  
Eksemplet illustrerer, at ledergruppen igennem lang tid har udvekslet informationer og forsøgt 
at påvirke hinanden, men at processen på trods af en ihærdig indsats ikke har skabt den ønskede 
konsensus i ledergruppen, og der har tilsyneladende været en kognitiv grænse for, hvad med-
lemmerne har kunnet klare. Det betyder, at den kognitive fleksibilitet, som ifølge Raes et al. 
(2011) kan udveksles gennem en god proces for informationsudveksling og gensidig påvirkning 
(jf. afsnit 3.2.3) ikke har fundet sted i det ønskede omfang. Virksomhedens beslutningshastighed 
bliver dermed ikke så høj, som den kunne være, og virksomheden mister dermed relativt set 
konkurrencekraft (Eisenhardt, 1989).  
Beslutninger udskydes 
Øget konsensus blandt ledere kan give en forøgelse af beslutningshastigheden og dermed resul-
tere i en forretningsmæssig fordel, men i praksis er der ofte behov for at vente på hinanden:  
”Til en start var vi ikke rigtig i fase med hinanden, så der var vi på skift nødt til at vente på 
hinanden, og nu er vi så henne og have udkrystalliseret et eller andet, og så siger man, godt, 
nu kører vi, nu ruller vi det her ud. Men der har været nogle frustrationer i en periode, hvor vi 
hele tiden snakkede om, at vi skulle i gang med det her, hvor bliver det af. Vi venter lige på 
nogle andre.” (Strategiansvarlig).  
Eksemplet viser, at beslutninger bliver udskudt eller ’sparket til hjørne’, hvilket også fremgår af 
følgende citat:  
”Nogle gange når vi ikke når konsensus, så sparker vi til hjørne, ja. Og det er ikke altid, at alle 
er fokuseret på at gå fra møderne med en beslutning om at gøre noget konkret. Så der er for 
mange hjørnespark. Og du har selv gjort, hvad du kunne for at gøre møderne mere beslutnings-
dygtige. Det er svært, havde jeg nær sagt, når der er nogle, som egentlig meget gerne vil have, 
at det hele er lidt løst og er gode til at tale deres sag, og i øvrigt hellere vil fortælle om, hvad 
de har oplevet sidste uge på en udstilling.” (Strategiansvarlig). 
Konsekvensen af, at beslutninger bliver udskudt er bl.a., at ressourcerne ikke bliver allokeret i 
rette tid, og at indsatserne ikke bliver ikke koordineret på tværs. Dermed kan der skabes der 
gode forudsætninger for, at man som leder kan optimere i forhold til sit eget område, hvilket 
dog ikke nødvendigvis er gavnligt for virksomheden som helhed. Det er typisk krævende at af-
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stemme de strategiske aktiviteter på tværs, men det er tilsyneladende en afgørende indsats for 
at undgå at bremse eksekveringen:  
”Der har været en ret indgående proces, hvor man i virkeligheden har drøftet, om man har res-
sourcerne på tværs i organisationen til at gennemføre alle ting på samme tid, eller om sekven-
sen af dem skal være anderledes end dem, man kommer op med fra de enkelte grupper, og 
hvor man også valgte at prioritere om på nogle ting simpelthen, for at sige, det er vigtigt for 
os, at vi kan eksekvere på den plan vi ligger frem, og så må man prioritere og skubbe nogle 
ting. (Strategiansvarlig).  
Dette citat illustrerer også, at ledere ofte har ambitioner og gerne vil mange ting på samme tid, 
men at koordineringen på tværs er nødvendig for at kunne eksekvere den strategiske plan i sin 
helhed.  
Mangel på konsensus får ledere til at gå i forskellige retninger 
Behovet for at skabe konsensus kan komme til udtryk på mange måder og på flere niveauer. Hvis 
der eksisterer en grundlæggende uenighed, kan denne uenighed resultere i, at mange små be-
slutninger og indsatser stikker i hver deres retning, og det kan i sidste ende få konsekvenser for 
eksekveringen af virksomhedens strategi:  
”Vi bliver hurtigt nødt til at finde ud af, hvad det egentlig er vi skal med den her virksomhed. 
Og det er jo ikke sådan, at vi sidder og slet ikke aner, hvor er vi på vej hen, og hvilke kunder vi 
skal gå efter, men vi mangler noget konsensus omkring det, fordi vi kan mærke, at vi begynder 
at gå i hver vores retning. Så strategiprocessen kommer først og fremmest til at handle om, 
hvad er ideen med virksomheden.” (Strategiansvarlig).  
Manglende konsensus manifesterer sig i dette eksempel som en følelse, idet ledergruppen ’kan 
mærke’, at de begynder at gå i hver deres retning. Dette indikerer, at følelser hænger sammen 
med de rationelle overvejelser, som indgår i processen omkring en strategi eller strategiske be-
slutninger.  
Hvad handler barrieren ’manglende konsensus’ om? 
Skabelsen af konsensus er for mange ledergruppe en svær og udfordrende opgave, og manglende 
konsensus udgør en barriere for strategieksekveringen. Manglen på konsensus medfører, at vigti-
ge beslutninger bliver udskudt, og at de nødvendige ressourcer ikke bliver allokeret i tide, samt 
at forhindringer i relation til eksekveringen af en strategi ikke bliver ryddet af vejen. Manglen på 
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konsensus betyder også, at ledere begynder at suboptimere i eget område og gå i forskellige ret-
ninger, hvilket typisk er skadeligt for eksekveringen af virksomhedens strategi.  
4.2.8 Opsummering: Barrierer for strategieksekvering 
Den kvalitative analyse af eksekveringsadfærden blandt beslutningstagere identificerede syv or-
ganisatoriske barrierer for strategieksekveringen, og hvis disse barrierer ignoreres, kan det blive 
svært eller umuligt at eksekvere strategien. De syv barrierer er: 1) Manglende forståelse for 
strategien, 2) strategien er ikke foldet ud, 3) utilstrækkelige lederkompetencer, 4) strategien 
lever ikke i hverdagen, 5) oplevet mangel på tid og ressourcer, 6) uhensigtsmæssig involvering, 
og 7) manglende konsensus. De syv barrierer er indbyrdes forbundet med hinanden, ligesom de 
hænger sammen med de overordnede aktiviteter, der indgår i virksomheders arbejde med stra-
tegieksekvering.   
4.3 Kobling mellem den teoretiske og den kvalitative analyse 
Den kvalitative analyse af eksekveringsadfærden blandt beslutningstagere kortlagde som det før-
ste de aktiviteter, som indgår i virksomheders strategieksekvering, samt de aktører, som invol-
veres i disse aktiviteter. Foruden at give en forståelse for konteksten i det empiriske felt skabte 
denne kortlægning grundlaget for at identificere syv organisatoriske barrierer, der, hvis de bliver 
ignoreret, kan gøre det svært eller umuligt at eksekvere strategien. På denne baggrund vil dette 
afsnit sætte fokus på, i hvor høj grad disse barrierer kan kobles med resultatet af den teoretiske 
analyse af strategieksekvering, herunder de tre udsagn, som blev formuleret i 3.3. Jeg vil der-
med anvende den kvalitative analyse af eksekveringsadfærden til at vurdere holdbarheden af de 
opstillede udsagn samt vurdere, om den kvalitative analyse giver anledning til at opstille yderli-
gere udsagn, der efterfølgende skal testes i den kvantitative analyse.  
4.3.1 Den teoretiske analyse vs. organisatoriske barrierer for eksekvering 
De syv barrierer for eksekvering dækker som nævnt alle over organisatoriske mekanismer, som 
hvis de ignoreres, vil gøre det svært eller umuligt at eksekvere strategien (Schaap, 2006; p. 2). I 
praksis kan de ansatte i en virksomhed opleve barriererne udfolde sig på flere måder, fx som 
umiddelbare reaktioner eller som spørgsmål, der bidrager til det samlede indtryk af såvel strate-
gien som eksekveringen af den. Med henblik på at vurdere, i hvor høj grad de organisatoriske 
barrierer kan kobles med resultaterne af den teoretiske analyse i kapitel 3, har jeg indlednings-
vist overvejet, hvilke reaktioner og spørgsmål de syv barrierer kan resultere i, og om disse 
spørgsmål og reaktioner med rimelighed kan kobles med hhv. 1) den rationelle oplevelse af stra-
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tegien, 2) den emotionelle oplevelse af strategien, og 3) oplevelsen af at kunne handle på stra-
tegien. Disse overvejelser har jeg sat ind i følgende tabel, hvor punkterne i hver kategori er ba-
seret på min tolkning af de syv barrierer i forlængelse af mine erfaringer med det empiriske felt:  
Tabel 4-1: Koblinger mellem den teoretiske analyse og de organisatoriske barrierer 
Kritisk faktor Spørgsmål eller reaktion (min tolkning) 
Den rationelle  
oplevelse af  
strategien 
 Hvordan er I kommet frem til den strategi, og hvad handler den om for mig? (1) 
 Hvad skal vi næste år sætte fokus på i mit område? (2) 
 Jeg forstår slet ikke, hvad min leder prøver at fortælle, når han taler om stra-
tegien! (3) 
 Hvordan hænger strategien sammen med udfordringerne i min hverdag? (4) 
 Vores nye mål giver slet ikke mening, når vi er halvt så mange som sidste år! 
(5) 
 Når ledelsen bare siger, hvad jeg skal gøre, uden at involvere mig i, hvad jeg 
synes, giver det bare ikke mening! (6)  
 Det virker helt forkert, at vi nu skal til at konkurrere med de andre områder, 
bare fordi de i ledelsen ikke har kunnet blive enige om afregningsmodellen! (7) 
Den emotionelle 
oplevelse af 
strategien 
 Hvorfor skal vi igen og igen høre om de samme ting på informationsmøderne? 
(1) 
 Hvorfor skal jeg følge strategien, hvis jeg bliver målt på noget helt andet? (2) 
 Hvorfor skal jeg bekymre mig om strategien, når min egen chef er ligeglad? (3)  
 De mål, som ledelsen har stillet op, er helt absurde i forhold til det, som vi 
kæmper med at få til at fungere i hverdagen! (4) 
 Jeg er i forvejen helt vildt presset, og så vil de ha’ os til at bidrage til strategi-
en oven i alt det andet! (5) 
 Efter strategiseminaret, som vi brugte tre dage på, har jeg intet hørt om, 
hvordan vores input er blevet brugt! (6) 
 Når lederne ikke kan blive enige indbyrdes, hvordan kan de så forvente, at vi 
smider alt, hvad vi har i hænderne, for at gøre noget helt nyt og anderledes? 
(7) 
133 
 
Kritisk faktor Spørgsmål eller reaktion (min tolkning) 
Oplevelsen af at 
kunne handle på 
strategien  
 Hvad kommer strategien til at betyde for de planer, som vi lavede sidste år i 
vores eget område? (1) 
 Får vi tildelt ekstra ressourcer, når vores målsætning er fordoblet? (2) 
 Hvis jeg skal kunne bidrage til strategien i det omfang, får jeg alvorligt brug 
for mere støtte fra min chef! (3) 
 Er strategien ikke bare noget, som vi må lave, når der bliver tid til det? (4) 
 Hvad skal jeg vælge fra, hvis jeg skal bidrage til eksekveringen? (5) 
 Det er svært at bidrage til handleplanerne, når det gik så hurtigt med at gen-
nemgå dem! (6) 
 Jeg har svært ved at bidrage til den nye strategi, før ledelsen har besluttet sig 
for, om vi må tage kontakt til de nye kundesegmenter! (7) 
Kilde: Egen tolkning af de organisatoriske barrierer 
Note: Tallene i parentes angiver, hvilken organisatorisk barriere, som spørgsmålet eller reaktionen 
henviser til: 1) Manglende forståelse for strategien, 2) strategien er ikke foldet ud, 3) utilstrækkelige 
lederkompetencer, 4) strategien lever ikke i hverdagen, 5) oplevet mangel på tid og ressourcer, 6) 
uhensigtsmæssig involvering, og 7) manglende konsensus. 
 
Som det ses, kan de syv organisatoriske barrierer kobles til de kritiske faktorer for eksekverin-
gens udførelse, dvs. 1) den rationelle oplevelse af strategien, 2) den emotionelle oplevelse af 
strategien, og 3) oplevelsen af at kunne handle på strategien. Set i lyset af, at mennesker gene-
relt kun kan overskue syv plus/minus to ting ad gangen (Miller, 1956), er det min vurdering, at 
omfanget af de organisatoriske barrierer hurtigt kan give de ansatte i en virksomhed oplevelsen 
af, at det ikke kan lade sig gøre at føre strategien ud i livet. Dette vurderer jeg især gælder, jo 
længere væk fra ledelsen man er placeret, fordi man derved ofte har sværere ved at få svar på 
vigtige spørgsmål. I hvor høj grad dette er tilfældet, vil den kvantitative analyse fortælle i kapi-
tel 5. 
4.3.2 Revurdering af udsagn om evnen til at eksekvere strategier 
Efter i det ovennævnte at have sandsynliggjort, at de syv organisatoriske barrierer med rimelig-
hed kan kobles til resultatet af den teoretiske analyse, vil jeg med baggrund i den kvalitative 
analyse af eksekveringsadfærden i det følgende revurdere holdbarheden i de tre udsagn, som 
blev formuleret i afsnit 3.3:  
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Udsagn nr. 1: Det vil have en positiv indvirkning på eksekveringen af en virksomheds strate-
gi, hvis organisationsmedlemmerne oplever strategien som fornuftig og rigtig set i forhold 
til situationen og kravene samt virksomhedens langsigtede målsætninger.  
Udsagn nr. 2: Det vil have en positiv indvirkning på eksekveringen af en virksomheds strate-
gi, hvis organisationsmedlemmerne føler begejstring og ansvar for strategien, samt hvis de 
er parate til at acceptere fravalg for at føre strategien ud i livet.  
Udsagn nr. 3: Det vil have en positiv indvirkning på eksekveringen af en virksomheds strate-
gi, hvis organisationsmedlemmerne oplever, at de generelt er i stand til at kunne handle på 
strategien. 
 
Med baggrund i den kvalitative analyse af eksekveringsadfærden blandt beslutningstagere og  
den forståelse for praksis, som jeg har oparbejdet gennem denne analyse, vil jeg i det følgende 
revurdere de tre udsagn og give min vurdering af, om de stadig er holdbare.  
Udsagn nr. 1 vedr. den rationelle oplevelse af strategien 
Den kvalitative analyse har for det første, at virksomheder generelt lægger mange kræfter i at 
finde gode rationelle argumenter for deres valg af strategier. Det indebærer for nogle virksom-
heders vedkommende gennemførelsen af mange forskellige analyser, mens andre virksomheder i 
højere grad tager udgangspunkt i den viden, som findes i forvejen. Uanset omfanget af analyser-
ne gøres der generelt meget ud af kommunikationen af strategierne, og der lægges i den forbin-
delse stor vægt på at forklare rationalet bag strategien. Det skal dog nævnes, at der i mange til-
fælde primært er tale om envejs kommunikation fra topledelsen og ud i organisationen gennem 
lederne, hvorfor der ikke nødvendigvis skabes plads, tid og rum til, at de ansatte på alle niveau-
er kan reflektere og konkludere på deres oplevelse af strategien. Det skal desuden nævnes, at 
hvis de langsigtede ambitioner ligger for fjernt fra medarbejdernes oplevelse af den nuværende 
situation, lader en udmelding af de langsigtede ambitioner ikke til at gavne de ansattes oplevel-
se af, at strategien virker fornuftig og rigtig. Den kvalitative analyse har på denne baggrund be-
kræftet, at udsagn nr. 1 er relevant at arbejde videre med i den kvantitative analyse.  
Udsagn nr. 2 vedr. den emotionelle oplevelse af strategien 
Analysen af eksekveringsadfærden blandt beslutningstagere har bekræftet, at virksomheder i 
praksis er meget opmærksomme på vigtigheden af at skabe begejstring og positiv stemning om 
virksomhedens strategi. Dette sker i særlig grad i forbindelse med lanceringer eller relanceringer 
af strategier samt ved strategimøder og strategiseminarer, som dog oftest har deltagelse af virk-
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somhedens ledere. En meget udstrakt brug af den brændende platform som virkemiddel i kom-
munikationen af strategien viser, at de ansvarlige for strategieksekveringen forsøger at gøre en 
ihærdig indsats for at skabe en følelse af, at det er vigtigt og nødvendigt at bidrage til at føre 
strategien ud i livet. Idet en ny strategi kan medføre radikale forandringer, kan strategien i nog-
le tilfælde fremkalde stærke følelser, hvilket også kan være tilfældet, når de ansatte oplever 
barrierer for at føre strategien ud i livet. I praksis arbejder topledelsen også ihærdigt efter at 
skabe tillid blandt de ansatte til, at det som bliver sagt, også bliver ført ud i livet. I hvor høj 
grad de lykkes hermed, har de gennemførte interviews dog ikke givet noget svar på. Derudover 
skal det fremhæves, at mange virksomheder arbejder ud fra devisen, at involvering giver en fø-
lelse af ejerskab, men i praksis foregår denne involvering dog ikke altid på en hensigtsmæssig 
måde. Samlet set kan det på denne baggrund konkluderes, at den emotionelle oplevelse af stra-
tegien i høj grad indgår i virksomheders praktiske arbejde med at eksekvere strategier. Derfor 
vurderer jeg, at udsagn nr. 2 også er relevant at arbejde videre med i den kvantitative analyse.  
Udsagn nr. 3 vedr. oplevelsen af at kunne handle på strategien 
Vigtigheden af at kunne handle på strategien kommer i virksomhedernes praksis til udtryk på fle-
re måder. For det første iværksættes der projekter som en velkendt måde at omsætte langsig-
tede ambitioner til handling og fremdrift i eksekveringen. Især ledere bruger en stor mængde tid 
og opmærksomhed på at træffe beslutninger om allokeringer af ressourcer og virksomhedens 
kompetencer, selvom der dog er stor variation i, hvor let eller svært det er at opnå konsensus 
om de strategiske valg og prioriteringer. Derudover kommer oplevelsen af at kunne handle på 
strategien i næsten alle virksomheder til udtryk ved, at de fleste oplever at mangle tid og res-
sourcer til at kunne bidrage til strategieksekveringen i det omfang, som de gerne vil. Hvad angår 
ledere gør en særlig problemstilling sig gældende, idet der en implicit forventning hos topledel-
sen om, at lederne har de nødvendige kompetencer til at hjælpe medarbejderne med at bidrage 
til at føre strategien ud i livet. Den kvalitative analyse har givet stærke indikationer på, lederne 
langtfra altid har de nødvendige kompetencer indenfor strategieksekvering, mens deres faglige 
kompetencer typisk er på et højt niveau. På denne baggrund er det min vurdering, at udsagn nr. 
3 stadig er holdbart, men at det vil være nødvendigt at være opmærksomt på, i hvor høj grad 
ledere føler sig rustet til at hjælpe deres medarbejdere med at bidrage til at føre strategien ud i 
livet.  
4.3.3 Supplerende udsagn om de kritiske faktorer for strategieksekvering 
Som nævnt i forrige afsnit er det min vurdering, at de tre udsagn, der oprindeligt blev formule-
ret i afsnit 3.3, og som er gengivet ovenfor i afsnit 4.3.2, stadigvæk er holdbare efter den kvali-
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tative analyse af eksekveringsadfærden blandt beslutningstagere. Derudover er det dog min vur-
dering, at der kan formuleres to supplerende udsagn, der efterfølgende kan valideres i den kvan-
titative analyse af strategieksekveringen. Disse to udsagn er beskrevet og begrundet i det føl-
gende.  
Udsagn nr. 4 vedr. koblingen mellem det rationelle og det emotionelle 
Det fjerde udsagn tager udgangspunkt i den udbredte praksis, der handler om, at de ansatte bli-
ver informeret om strategien af ledelsen, der ofte gør meget ud af at fortælle om rationalet bag 
den nye strategi. Håbet og intentionen bag denne kommunikation er, at de ansatte som følge af 
den rationelle oplevelse af strategien også får en følelse af ejerskab og begejstring for strategi-
en, og at de oven i købet bliver villige til at ofre arbejdsopgaver, samarbejdsrelationer og per-
sonlige muligheder, som de på tidspunktet for kommunikationen sætter pris på. Dette fremkal-
der følelser, ligesom den rationelle kommunikation af strategien kan fremkalde stærke følelser, 
hvis strategien indebærer radikale forandringer for de ansatte. Den rationelle kommunikation 
kan desuden i praksis fremkalde en lang række spørgsmål af følelsesmæssig karakter, hvilket 
bl.a. kommer til udtryk ved, at mellemlederne ofte får allokeret tid til at få svar på deres 
spørgsmål til topledelsen, med henblik på at de bagefter kan give deres respektive medarbejde-
re gode svar på deres spørgsmål. Derudover er den udstrakte brug af den brændende platform 
som virkemiddel i kommunikation også udtryk for, at en god rationel forståelse for den bræn-
dende platform i bedst fald kan give medarbejderne en følelse af nødvendighed i forhold til at 
bidrage til at eksekvere strategien. På baggrund af ovennævnte vurderer jeg, at det er blevet 
sandsynliggjort, at det er relevant at formulere følgende udsagn:  
Udsagn nr. 4: Den rationelle oplevelse af en strategi hænger sammen med den emotionelle 
oplevelse af en strategi. 
 
Dette udsagn vil som de øvrige udsagn testes i den kvantitative analyse af strategieksekvering i 
afsnit 5.2.2. 
Udsagn nr. 5 vedr. koblingen mellem det emotionelle og handlekraften 
Det femte udsagn hænger meget sammen med den store indsats, som virksomheder gør på mø-
der med strategisk indhold (ofte ude af huset) for at skabe en begejstring og fælles holdånd, ik-
ke mindst for at øge sandsynligheden for at omsætte det strategiske indhold (ambitioner, priori-
teringer, indsatser m.m.) til handling efterfølgende. De gennemførte interviews viste også med 
stor tydelighed, at mange topledere har prøvet at komme med strategiske udmeldinger, der ikke 
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efterfølgende er blevet til virkelighed. Den kvalitative analyse viste også, at hvis ikke den følelse 
af begejstring og entusiasme, som er blevet skabt på disse møder med strategisk indhold, om-
sættes til handling efterfølgende, kan det medføre frustrationer blandt medarbejderne og mind-
ske organisationens tillid til topledelsen. Praksis viser også, at topledelsen i mange tilfælde ud-
vælger en særligt betroet medarbejder til at styre og koordinere den strategiske proces efter 
fastlæggelsen af strategiens indhold, hvilket udtrykker en opmærksomhed mod at kombinere fø-
lelsen af begejstring og ejerskab med handling. På baggrund af ovennævnte vælger jeg at for-
mulere afhandlingens femte udsagn således:  
Udsagn nr. 5: Den emotionelle oplevelse af en strategi påvirker hos medlemmer af en orga-
nisation påvirker deres oplevelse af at kunne handle på strategien. 
 
Dette udsagn vil naturligvis blive testet sammen med de øvrige i afsnit 5.2.2. 
4.3.4 Revideret oversigtsfigur over udsagn 
På baggrund af ovennævnte kan det konkluderes, at de tre udsagn fra den teoretiske analyse af 
strategieksekvering stadig er holdbare, og at der efter den kvalitative analyse er kommet to til. 
Som konsekvens af de to supplerende udsagn kan figuren, der oprindeligt blev illustreret i Figur 
3-7 på side 71, nu revideres, så den ser ud på følgende måde:  
Figur 4-1: Kritiske faktorer for strategieksekveringens udøvelse (version 2) 
 
 
Kilde: Egen tilvirkning 
Note: De tre tal i figuren angiver, hvor de tre udsagn hører hjemme i figuren 
 
De fem udsagn vil, som nævnt, blive testet i det følgende kapitel i afsnit 5.2.2.  
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5
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5 Kvantitativ analyse af strategieksekvering 
Dette kapitel vil gennem en række kvantitative analyser af strategieksekveringen i danske virk-
somheder bygge videre på de foregående kapitler og dermed bidrage til en endnu bedre forstå-
else for, hvorfor virksomheder ikke lykkes med strategieksekveringen. Baseret på besvarelserne i 
en kvantitativ survey vil kapitlet indledningsvist belyse konteksten for det empiriske felt, herun-
der virksomhedernes oplevelse af turbulensen og konkurrencesituationen, samt hvem der invol-
veres i det strategiske arbejde. Dernæst vil jeg i kapitlet identificere særligt vigtige faktorer for 
strategieksekvering gennem brug af statistiske analysemetoder, hvor jeg tolker på resultaterne 
med udgangspunkt i min forståelse for praksis i det empiriske felt. Specifikt vil kapitlet også 
vurdere og efterprøve de fem udsagn, som er blevet formuleret i de foregående kapitler og se-
nest beskrevet i afsnit 4.3.2 og 4.3.3. Kapitlet vil også belyse, om medarbejdernes oplevelse af 
vigtige faktorer for strategieksekvering i særlig grad skyldes forhold, der har med virksomheden 
at gøre (herunder topledelsen), eller forhold, der har med afdelingen (herunder afdelingsledel-
sen) eller det enkelte individ at gøre. Kapitlets sidste del vil yderlige belyse de organisatoriske 
barrierer, som blev identificeret i afsnit 4.2, baseret på besvarelserne i den kvantitative survey.  
5.1 Introduktion 
Dette afsnit vil kort introducere, hvordan dataindsamlingen er foregået, samt give et indblik i 
konteksten for virksomhedernes indsatser for at eksekvere deres strategier.  
5.1.1 Om dataindsamlingen 
Som supplement til metodekapitlet vil jeg i dette afsnit præcisere udvalgte pointer med henblik 
på at øge anvendeligheden af de grafer og tabeller, som præsenteres i dette kapitel.  
Respondenter 
Respondenterne fordeler sig på følgende medarbejderkategorier:  
 Topledere: Medlemmer af virksomhedens øverste ledelse.  
 Funktionschefer: Chefer, som typisk er placeret lige under topledelsen, med titler som fx: 
Forretningschef, Kvalitetschef, Salgschef, Sektionschef, Driftschef, Økonomichef, Miljøchef, 
Business Development Manager, Produktchef, Kundechef, IT chef, Logistikchef, Supply Chain 
Manager, Chefcontroller, HR chef m.m.  
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 Mellemledere: Ledere med personaleansvar, som ikke sidder i topledelsen, og som ikke er 
funktionschefer.  
 Medarbejdere: Ansatte uden personaleansvar.  
 
Spørgeskemaet blev sendt til i alt 4.782 personer fordelt på de 18 virksomheder (yderligere om-
talt i metodekapitlet), og svarprocenten blev i alt på 66%, fordelt på følgende måde:  
Tabel 5-1: Svarprocentfordeling 
Kategori Inviterede Besvarelser Svarprocent 
Topledere 110 95 86% 
Funktionschefer 200 163 82% 
Mellemledere 762 540 71% 
Medarbejdere 3.710 2.343 63% 
Total 4.782 3.141 66% 
 
Svarprocenterne vil jeg betegne som tilfredsstillende, særligt blandt lederne. Det generelle ind-
tryk fra dataindsamlingen er, at svarprocenten er højere blandt ansatte i udviklings- og admini-
strative funktioner og lignende end i manuelle produktions- og servicefunktioner m.v. Dette bi-
drager til, at survey’en ikke kan betragtes som en repræsentativ undersøgelse af danske virk-
somheder som helhed.  
Skalavalg 
For langt de fleste spørgsmål er der i spørgeskemaet blevet anvendt en 7- skala, og dette valg er 
blevet truffet af flere årsager. For det første har vi som mennesker en øvre grænse for, hvor 
mange svarmuligheder, vi kan overskue på samme tidspunkt. Miller (1956) mener, at vi som 
mennesker kan overskue syv plus/minus to ting på samme tid, men i relation til et spørgeskema 
vil jeg vurdere, at antallet af svarmuligheder potentielt godt kan være 10-11 svarmuligheder på 
samme tidspunkt. I forbindelse med en række befolkningsundersøgelser med 1.000 responden-
ter, gennemført i samarbejde med Userneeds, der råder over ’Danmarkspanelet’, har konsulent-
virksomheden Strategos undersøgt kvaliteten af forskellige svarskalaer. I den forbindelse er der 
blevet arbejdet med to kriterier for en god skala: 1) Skalaen skal muliggøre et ”middelret” svar-
mønster (dvs. at svargennemsnittet i målingen svarer til det sande niveau blandt respondenter-
ne/populationen), og 2) skalaen skal i tilstrækkelig grad muliggøre variation i svarmønsteret. 
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Det blev undersøgt kvaliteten af svarskalaer med 4, 5, 7, 8 og 11 svarmuligheder på disse to pa-
rametre i forhold til en række survey spørgsmål (alle respondenter blev stillet det samme 
spørgsmål, men de skulle svare på forskellige svarskalaer). 7-skalaen gav i disse undersøgelser 
signifikant andre resultater end både 4- og 5-skalaen, hvorfor vi konkluderer at 7-skalaens høje-
re detaljeniveau er en fordel frem for disse. Derimod er det på baggrund af undersøgelsernes re-
sultater usikkert, hvorvidt der ville være forbedringer at hente ved at udvide svarantallet fra 7 
til 8 eller 11, hvorfor jeg i min survey har undladt at besvære respondenterne med mere end syv 
svarmuligheder. 7- skalaen er efter dataindsamlingen blevet omregnet til en 0 – 100 skala, fordi 
jeg vurderer, at denne er mere pædagogisk i rapporteringssammenhæng.   
5.1.2 Konteksten for strategieksekveringen 
I dette afsnit vil jeg præsentere udvalgte pointer om de rammer, som strategieksekveringen ud-
øves under. Formålet hermed er at skabe en bedre forståelse for konteksten og for derved at 
kunne tolke mere præcist på resultaterne af analyserne.  
Oplevelse af turbulens 
Oplevelsen af turbulens er et centralt element i forbindelse med det strategiske arbejde (Mintz-
berg, 1978). Adspurgt om, hvor let/svært det er at forudsige, hvad der kommer til at ske på 
virksomhedens vigtigste markeder, svarer respondenterne følgende:  
Tabel 5-2: Oplevelsen af turbulens 
Svar Meget svært (1) 2   3  4 5   6 Meget let (7) 
Procent 4% 18% 33% 23% 16% 6% 0% 
Note: Spørgsmålet er kun stillet til ledere 
 
Tabellen viser, at 55% af respondenterne oplever, at det i overvejende grad er svært at forudsi-
ge, hvad der kommer til at ske på de vigtigste markeder, mens kun 22% oplever, at det i overve-
jende grad er let at forudsige, hvad der kommer til at ske på virksomhedens vigtigste markeder. 
Jeg vurderer, at virksomhederne på den baggrund har behov for at udvikle strategier, da en god 
strategi netop kan give svar på, hvordan virksomheden skal forholde sig til ændringerne i omgi-
velserne.  
141 
 
Oplevelse af konkurrencesituationen 
Samtlige ledere blev spurgt om, hvordan de oplever konkurrencen på de vigtigste markeder, som 
deres respektive virksomheder befinder sig på. Svarene fordelte sig på følgende måde:  
Tabel 5-3: Oplevelsen af konkurrencesituationen 
Svar Benhård (1)  2  3 4  5  6  Minimal (7) 
Procent 23% 39% 20% 10% 4% 2% 1% 
Note: Spørgsmålet er kun stillet til ledere 
 
Som tabellen viser, er det kun 7% af lederne, der i overvejende grad oplever konkurrencen som 
minimal fremfor benhård. Drømmen om ’det blå ocean’ uden konkurrence (Kim & Mauborgne, 
2005) kan dermed siges at være meget langt væk fra virkeligheden for de fleste virksomheder. 
Dette betyder, at evnen til at eksekvere strategier også er af særdeles stor vigtighed for virk-
somhederne, idet de dermed er pressede til at rykke hurtigt på at realisere det potentiale, som 
findes i deres respektive markeder.  
Fordeling af arbejdsopgaver 
Efter tabellerne i de to foregående afsnit har indikeret, at virksomhederne både har behov for at 
udvikle strategier og eksekvere strategier, er det relevant at tage temperaturen på, om lederne 
oplever et behov for at arbejde med mere langsigtede opgaver. Følgende figur viser derfor, 
hvordan lederne oplever den nuværende fordeling af arbejdsopgaver, og hvordan den optimale 
fordeling af arbejdsopgaver ville være i deres respektive jobfunktioner.  
Figur 5-1: Fordeling af arbejdsopgaver 
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Figur 5-1 viser, at alle tre kategorier af ledere gerne ville bruge mere tid på langsigtede opgaver 
fremfor de kortsigtede, og mere præcist ser det således ud:  
Tabel 5-4: Ønsker til fremtidig anvendelse af tiden (langsigtede vs. kortsigtede opgaver) 
Ifølge... 
Hvor meget mere tid ønsker du anvendt på  
langsigtede opgaver fremfor kortsigtede? 
Topledere 41% 
Funktionschefer 51% 
Mellemledere 60% 
Note: Beregnet på baggrund af tallene i graferne i Figur 5-1. 
 
Mellemlederne er dermed den gruppe, som ønsker at øge deres fokus på langsigtede arbejdsop-
gaver mest (60%), mens topledelsen ’blot’ ønsker en forøgelse af fokus på det langsigtede på 
40%. Dette skal naturligvis ses i lyset af, at toplederne i forvejen er den gruppe, som bruger 
mest tid på langsigtede opgaver.  
Involvering i det strategiske arbejde 
Jf. Harts (1992) integrative framework er det et centralt element i det strategiske arbejde, i 
hvor høj grad topledelsen vælger at involvere resten af organisationen i at udvikle strategien. 
Som det fremgår i følgende figur, bliver strategier i høj grad udviklet af topledelsen.  
Figur 5-2: Involvering i det strategiske arbejde 
 
 
Figuren viser, at funktionscheferne og i særdeleshed mellemlederne ikke involveres særligt me-
get i udviklingen af strategien. Baggrunden herfor vil blive yderligere belyst i afsnit 5.3.6 om 
barrieren ’uhensigtsmæssig involvering’.  
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Oplevet udbytte af det strategiske arbejde 
Følgende figur viser, at alle tre grupper af ledere har en oplevelse af, at deres udbytte af det 
strategiske arbejde er rimeligt og nogenlunde lige stort. Topledelsens udbytte er størst, mens 
funktionschefernes oplevede udbytte er lavest af de tre lederkategorier.  
Figur 5-3: Oplevet udbytte af det strategiske arbejde 
 
Figuren indikerer, at processen om det strategiske arbejde generelt er mere optimeret for top-
ledelsens arbejde end for den øvrige organisation.  
Opsummering: Konteksten for strategieksekveringen 
Dette afsnit har vist, at virksomhederne i det empiriske felt oplever turbulente omgivelser og en 
meget hård konkurrencesituation. Lederne vil gerne bruge mere tid på de langsigtede opgaver, 
end de gør i dag, set i forhold til det udbytte, som lederne oplever de strategiske indsatser gi-
ver. En vigtig del af konteksten for strategieksekveringen er desuden, at det i langt overvejende 
grad er topledelsen, som er involveret i udviklingen af strategien, mens funktionschefer og mel-
lemledere kun bidrager i begrænset omfang.  
5.2 Vigtige faktorer for eksekvering 
For at kunne gennemføre analyser på, om de tre udsagn, som blev formuleret i afsnit 3.3 (den 
teoretiske analyse) og de to yderligere udsagn i afsnit 4.3.3 (den kvalitative analyse af eksekve-
ringsadfærden), er det nødvendigt at gøre de fire elementer i følgende figur målbare:  
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Figur 5-4: Kritiske faktorer for strategieksekveringens udøvelse (version 2) 
 
 
 
Noter: 
1) Figuren er identisk med Figur 4-1 
2) De fem tal i figuren angiver, hvor de fem udsagn hører hjemme i figuren 
 
De fire elementer, som jf. figuren skal gøres målbare, er dermed 1) strategieksekvering, 2) den 
rationelle oplevelse af strategien, 3) den emotionelle oplevelse af figuren, samt 4) oplevelsen af 
at kunne handle på strategien. Dette har jeg valgt at gøre gennem en faktoranalyse, hvorefter 
jeg gennem analyser af betingede gennemsnit og korrelationsanalyser vil vurdere, i hvor høj grad 
de fem udsagn kan be- eller afkræftes.  
5.2.1 Faktoranalyse 
Dette afsnit beskriver resultatet af en faktoranalyse, der tager udgangspunkt i de elementer, der 
indgår i figuren i forrige afsnit og de fem dertil hørende udsagn. For at kunne gennemføre fak-
toranalysen vil jeg først specificere, hvordan jeg har omsat de fire elementer i figuren til målba-
re variable og faktorer.  
Strategieksekvering 
Strategieksekvering definerede jeg i afsnit 3.1.1 som:  
 
Den dynamiske organisatoriske proces, hvor ledere på alle niveauer tager ansvar 
for at sikre, at strategiske beslutninger træffes og føres ud i livet, at strategiske  
initiativer sættes i gang og gennemføres, samt at virksomheden generelt lykkes  
med at føre strategien ud i livet og derved realiserer ambitionerne bag strategien.  
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Denne definition kombinerer, at strategieksekvering både kan opfattes som en proces (e.g. Mintz-
berg et al., 1998; Noble, 1999; Harrington, 2006; Yang et al. 2012) og en adfærd (e.g. Aaker, 
1988; Grinyer & Spender, 1979; Floyd & Wooldridge, 1992a; Hrebiniak & Joyce, 1984). På bag-
grund af de teoretiske begrundelser for at definere strategieksekvering på denne måde valgte 
jeg at forsøge at gøre strategieksekvering målbar gennem følgende fire variable: 
 Evne til at igangsætte initiativer eller aktiviteter, der er fastlagt i strategien 
 Evne til at gennemføre initiativer eller aktiviteter, der er fastlagt i strategien 
 Evne til at føre beslutninger, der vedrører strategien, ud i livet 
 Evne til generelt at lykkes med at føre strategien ud i livet 
 
Baseret på besvarelserne fra respondenterne kunne der beregnes en faktor med en eigenvalue 
på 3,442 (86% af den samlede variation i de 4 oprindelige variable) for den første principale 
komponent:  
Tabel 5-5: Principal komponent analyse for Strategieksekvering 
Faktor Eigenvalue 1 Eigenvalue 2 Andel af variablenes samlede varia-tion (gennemsnitlig r2) 
Strategieksekvering 3,442 0,292 0,861 
Note 1: Der henvises til afsnit 2.4.3 i metodekapitlet for en beskrivelse af metoden bag 
 
Ovennævnte tabel skal ses i sammenhæng med Tabel 5-6 nedenfor. Ved at summere variablenes 
faktor loadings i forhold til den enkelte faktor, får man faktorens eigenvalue. Tabellen nedenfor 
viser de enkelte variables faktorloadings, samt hvor stor en del af variablenes samlede variation, 
der kan forklares ved hjælp af den pågældende faktor. Jf. Tabel 5-5 havde den anden principale 
komponent en eigenvalue så lille som 0,292 eller det samme som cirka 7% af den totale varians. 
Tabel 5-5 viser også, at der kun er cirka 14% af variationen i faktoren Strategieksekvering, som 
ikke er indfanget af de fire variable. Sammenholdt med begrundelserne for valget af variable 
kan det på baggrund af den principale komponentanalyse konkluderes, at de fire variable ind-
fanger det komplekse begreb Strategieksekvering på en solid måde. Som det fremgår af følgende 
tabel har samtlige fire variable en høj faktor loading i forhold til faktoren Strategieksekvering:  
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Tabel 5-6: Faktor loadings for Strategieksekvering 
Variabel Faktor loading 
Virksomheden fører beslutninger, der vedrører strategien, ud i livet 0,886 
Initiativer eller aktiviteter, der er fastlagt i strategien, bliver gennemført 0,872 
Initiativer eller aktiviteter, der er fastlagt i strategien, bliver sat i gang 0,870 
Virksomheden lykkes generelt med at føre strategien ud i livet 0,816 
Note: Ved at summere variablenes faktor loadings fremkommer faktorens eigenvalue 1 fra tabellen ovenfor. 
 
Dermed er der ikke nogle variable, der decideret stikker ud fra de andre. Det ses, at den varia-
bel, der loader mest på Strategieksekvering, omhandler i hvor høj grad beslutninger, der vedrø-
rer strategien, føres ud i livet. Til gengæld har variablen ’Virksomheden lykkes generelt med at 
føre strategien ud i livet’ den laveste faktor loading, hvilket muligvis kan tilskrives, at variablen 
kan være svær at forholde sig til, fordi den dækker over et bredt spektrum af processer og ad-
færd. Det kan dog konkluderes, at alle fire variable er relevante og gode at arbejde videre med.  
 
Når man spørger de fire respondentgrupper om deres oplevelse i forhold til de fire variable, gi-
ver det følgende resultat:  
 
Figur: Status på strategieksekveringen 
 
 
Det ses, at medarbejderne er den kategori af ansatte, som oplever, at eksekveringen går bedst, 
hvilket kan skyldes flere forhold. En mulig forklaring er, at medarbejderne ikke sidder inde med 
den samme viden, som lederne gør, og at de derfor ikke kender til de mange initiativer eller ak-
tiviteter, der enten ikke er sat i gang eller gennemført som planlagt.  
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Ifølge lederne er virksomhederne lidt bedre til at sætte aktiviteter i gang end at gøre dem fær-
dige, hvilket er omvendt set med medarbejdernes øjne. Det kan bl.a. skyldes, at medarbejderne 
ikke ved, hvordan det går med at gøre tingene færdige, eller at medarbejderne antager, at ind-
satser er blevet gennemført, fordi de har hørt om dem.  
Den rationelle oplevelse 
Mens 3.3.1 med baggrund i teorien begrunder, hvorfor den rationelle oplevelse af strategien er 
central for strategieksekveringen, vil dette afsnit specificere, hvordan den rationelle oplevelse 
kan specificeres i variable, der efterfølgende kan indgå i en faktoranalyse. Udgangspunktet for 
’den rationelle oplevelse af strategien’ er, at en valgt strategi skal være og fremstå som den 
mest attraktive i forhold til de fastlagte mål og de tilstedeværende informationer (March, 1995). 
De tilstedeværende informationer er i mange tilfælde baseret på en række forskellige analyser 
(Miller, 1989; Mintzberg et al., 1998; Lægaard & Vest, 2003), og de indeholder typisk en beskri-
velse af den situation, som virksomheden befinder sig i, samt en specificering af de krav, som 
virksomheden skal forholde sig til. At udarbejde en strategi, som er god og fornuftig, kan desu-
den betegnes som et nødvendigt første skridt hen imod eksekvering, idet ingen god eksekvering 
kan opveje en dårlig strategi (Hrebiniak, 2006). På denne baggrund har det været min vurdering, 
at den rationelle oplevelse kan gøres målbar gennem følgende fire variable:  
 Strategien passer til den situation, som virksomheden befinder sig i 
 Strategien passer til de krav, som virksomheden skal forholde sig til 
 Strategien er den rigtige vej mod virksomhedens langsigtede målsætninger 
 Strategien er fornuftig 
 
Den rationelle oplevelse af strategien, som jeg søger at udtrykke gennem de fire variable, vil 
jeg i det følgende kalde for Mening.  
 
Baseret på besvarelserne fra respondenterne kunne der beregnes en faktor med en eigenvalue 
på 3,452 (86% af den samlede variation) for den første principale komponent:  
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Tabel 5-7: Principal komponent analyse for Mening 
Faktor Eigenvalue 1 Eigenvalue 2 Andel af variablenes samlede varia-tion (gennemsnitlig r2) 
Mening 3,452 0,258 0,863 
Note: Der henvises til afsnit 2.4.3 i metodekapitlet for en beskrivelse af metoden bag 
 
Den anden principale komponent havde en eigenvalue så lille som 0,258 eller det samme som 
cirka 6% af den totale varians. Tabellen viser også, at der kun er cirka 14% af variationen i fakto-
ren Mening, som ikke er indfanget af de fire variable i forhold til faktoren Mening. Sammenholdt 
med begrundelserne for valget af variable kan det på baggrund af den principale komponentana-
lyse konkluderes, at de fire variable udtrykker faktoren Mening på en god og solid måde. Som 
det fremgår af følgende tabel har samtlige fire variable en høj faktor loading i forhold til fakto-
ren Mening:  
Tabel 5-8: Faktor loadings for Mening 
Variabel Faktor loading 
Strategien passer til de krav, som virksomheden skal forholde sig til 0,876 
Strategien er den rigtige vej mod virksomhedens langsigtede målsætninger 0,870 
Strategien er fornuftig 0,868 
Strategien passer til den situation, som virksomheden befinder sig i 0,838 
 
Alle fire variable er dermed relevante og gode at arbejde videre med. Når man spørger de fire 
respondentgrupper om deres oplevelse i forhold til de fire variable, giver det følgende resultat:  
Figur 5-5: Scores på de fire variable under faktoren Mening 
 
84 84
87 85
76
74
77 7775 76 77 7775 75
78 77
50
60
70
80
90
100
Strategien passer til den
situation, som
virksomheden befinder sig i
Strategien passer til de
krav, som virksomheden
skal forholde sig til
Strategien er den rigtige vej
mod virksomhedens
langsigtede målsætninger
Strategien er fornuftig
Topledere
Funktionschefer
Mellemledere
Medarbejdere
149 
 
 
Som graferne viser, er der meget stor enighed om, i hvor høj grad strategien giver mening. Dog 
ligger topledelsen 8 - 10 point højere end de øvrige kategorier. Dette kan skyldes, at topledelsen 
er betydeligt mere involveret i udviklingen af strategien, og at de derfor har haft bedre tid og 
bedre muligheder for at sætte sig ind, hvad strategien indebærer, baggrunden for den, konse-
kvenserne af den osv. Desuden er det i de fleste tilfælde topledelsen, som har udarbejdet stra-
tegien og valgt de ord og budskaber, som indgår i den, hvorfor en høj score på Mening synes som 
en naturlig konsekvens af processen for udviklingen af strategien.  
Der er en bemærkelsesværdig ensartet vurdering af funktionschefernes, mellemledernes og 
medarbejdernes rationelle oplevelse af strategien, på trods af at især funktionschefernes positi-
on i forhold til strategien i mange tilfælde har mere til fælles med topledelsens position end 
med medarbejdernes position. 
Den emotionelle oplevelse 
Afsnit 3.3.2 begrunder vigtigheden af den emotionelle oplevelse af strategien, og jeg vil i dette 
afsnit uddybe, hvordan den emotionelle oplevelse kan specificeres i variable, der efterfølgende 
kan indgå i en faktoranalyse. 
 
En række definitioner på strategieksekvering (e.g. Floyd & Wooldridge, 1992a; De Kluyver & 
Pearce, 2003; Schaap, 2006; Bossidy & Charan, 2002) er baseret på, at lederne skal tage et per-
sonligt ansvar for at føre strategien ud i livet. Dette er i god harmoni med Harts (1992) fem ge-
neriske tilgange til strategi, hvor der i tre af tilgangene (Symbolic, Rational, Transactive) er et 
særligt fokus på, hvordan de øvrige organisationsmedlemmer (foruden topledelsen) kan gøres til 
aktive medspillere, samt hvordan de ansatte kan føle sig ’empowered’ i relation til strategien 
(Martin, 2010). Dette skal ses i lyset af behovet for at skabe den nødvendige motivation på alle 
organisatoriske niveauer (e.g. Hart, 1992; Amason, 1996; Dooley & Fryxell, 1999; Floyd and 
Wooldridge 1992a; Wooldridge et al. 2008).  
 
Personligt ejerskab og motivation i forhold til strategien skal dog tænkes sammen med reaktio-
nerne på de radikale forandringer, der ofte kan være en central del af strategieksekveringen 
(e.g. Greenwood & Hinings, 1996; Hambrick & d’Aveni, 1988;  Argyris, 1980). Især lederne skal 
kunne forstå og håndtere de følelser, som er i spil blandt de ansatte under store forandringer, 
med henblik på, at ansatte på alle organisatoriske niveauer i højere grad kan acceptere foran-
dringer i deres daglige arbejde, hvis nødvendigt (Huy, 2002). Følelser i forbindelse med foran-
dringer åbner også op for nye muligheder og fleksibilitet, idet følelser gør det mere sandsynligt, 
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at mennesker omprioriterer, foretager fravalg og træder ind i det ukendte, hvilket der ofte kan 
være behov for i forbindelse med strategieksekvering (Damasio, 1984; Westen, 1985). Derudover 
kan følelser i relation til det faglige fællesskab, som man indgår i på sin arbejdsplads, bidrage til 
en følelse af forpligtelse i forhold til det faglige fællesskab (Huy, 2011). 
 
På baggrund af ovennævnte har jeg valgt at gøre den emotionelle oplevelse af strategien målbar 
gennem følgende variable, som både rummer elementer af personligt og kollegialt engagement i 
forhold til strategien samt forpligtigelse overfor strategien i tilfælde af negative personlige kon-
sekvenser:  
 Følelse af personligt ansvar for at realisere strategien 
 Brænder for at bidrage til at realisere strategien 
 Accept af store forandringer i forhold til daglige arbejde, hvis nødvendigt 
 Afkald på tilfredsstillende arbejdsopgaver, hvis nødvendigt 
 Kolleger tager ansvar for at føre strategien ud i live 
Faktoren har jeg i det følgende valgt at kalde for Commitment.  
 
Baseret på besvarelserne fra respondenterne kunne der beregnes en faktor med en eigenvalue 
på 3,366 (67% af den samlede variation) for den første principale komponent:  
Tabel 5-9: Principal komponent analyse for Commitment 
Faktor Eigenvalue 1 Eigenvalue 2 Andel af variablenes samlede varia-tion (gennemsnitlig r2) 
Commitment 3,366 0,715 0,673 
Note: Der henvises til afsnit 2.4.3 i metodekapitlet for en beskrivelse af metoden bag 
 
Tabellen viser også, at der er cirka 33% af variationen i de fem variable, som ikke er indfanget af 
faktoren Commitment, hvilket dermed er mere end dobbelt så meget en for faktorerne Strategi-
eksekvering og Mening. Den anden principale komponent har en eigenvalue på 0,715 eller det 
samme som cirka 14% af den totale varians. Den anden principalkomponent rummer således 
mindre information end hver enkelt af de oprindelige variable, hvilket ikke umiddelbart giver 
grund til at mene, at de 5 variable dækker over mere end én relevant faktor i forhold til den 
emotionelle oplevelse af strategien. Denen første principale komponents eigenvalue skal dog ses 
i forhold til, hvordan de fem variable hver især loader i forhold til faktoren Commitment:  
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Tabel 5-10: Faktor loadings for Commitment 
Variabel Faktor loading 
Brænder for at bidrage til at realisere strategien 0,775 
Følelse af personligt ansvar for at realisere strategien 0,715 
Accept af store forandringer i forhold til daglige arbejde, hvis nødvendigt  0,697 
Afkald på tilfredsstillende arbejdsopgaver, hvis nødvendigt  0,641 
Kolleger tager ansvar for at føre strategien ud i livet 0,537 
 
Alle variablenes faktorloadings på Commitment er 0,775 eller lavere, og dermed er de alle lave-
re end faktorloadingsne indenfor Mening. Faktoranalysen viser således, at Commitment er målt 
som et mere sammensæt begreb end fx Mening. Det ses, at de to variable med de største faktor 
loadings handler om motivation og ansvar, mens de to næste på listen handler om at acceptere 
store forandringer og give afkald på opgaver, hvis det er nødvendigt. Den variabel, der retter sig 
mod, i hvor højt omfang kollegerne tager ansvar for at føre strategierne ud i livet, er til gengæld 
på 0,537, hvorfor man godt kan stille spørgsmålet, om denne variabel i virkeligheden hører 
hjemme i denne faktor. Variablen bidrager således i høj grad til at Commitment er målt som et 
mere sammensat begreb end fx Mening. Men også uden denne variabel ville Commitment være 
mere sammensat end fx Mening, hvilket formentlig skyldes at den emotionelle oplevelse af stra-
tegien i sin natur er mere sammensat end den rationelle. Denne og de øvrige variable bidrager 
således alle til at måle dette komplekse fænomen, og jeg har derforvalgt at arbejde videre med, 
at de fem variable udgør faktoren Commitment.  
 
Når man spørger de fire respondentgrupper om deres oplevelse i forhold til de fem variable, der 
tilsammen udtrykker Commitment, giver det følgende resultat:  
Figur 5-6: Scores på de fem variable under faktoren Commitment 
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Igen scorer toplederne højest på alle spørgsmål, og medarbejderne scorer lavest på alle spørgs-
mål. Den største forskel mellem medarbejderne og mellemlederne findes på variablen ’Følelse 
af personligt ansvar for at realisere strategien’, samt i næsten lige så høj grad på variablen 
’Brænder for at bidrage til at realisere strategien’.  
Oplevelsen af at kunne handle på strategien 
Afsnit 3.3.3 begrunder vigtigheden af, at organisationsmedlemmerne oplever at kunne handle på 
strategien. I dette afsnit vil jeg beskrive, hvordan jeg vil måle på, i hvor høj grad organisationen 
oplever at kunne handle på strategien. 
 
Som udfoldet i Harts (1992) framework sætter topledelsen scenen for, i hvor høj grad de øvrige 
organisationsmedlemmer får mulighed for at bidrage positivt til strategieksekveringen som akti-
ve medspillere. Interaktionen mellem topledelsen og mellemlederne er i den forbindelse af sær-
lig stor betydning, fordi denne interaktion skaber rammerne for, i hvor høj grad mellemlederne 
kan udfylde deres roller i strategieksekveringen (e.g. Floyd & Wooldridge, 1992b; Raes et al., 
2011). Et centralt element i forbindelse med interaktionen mellem topledelsen og mellemleder-
ne er, i hvor høj grad mulighederne og rammerne er til stede for, at mellemlederne kan fungere 
som horisontale og vertikale bindeled (Floyd & Wooldridge, 1992a; Dutton et al., 1997; Mantere, 
2008). Dette ses som en vigtig forudsætning for, at mellemlederne kan guide deres medarbejde-
re i den valgte strategiske retning, gøre medarbejderne ’empowered’ (Martin, 2010) og dermed 
sikre medarbejdernes aktive medvirken (Hart, 1992).  
 
Et centralt element i det strategiske arbejde er tid, da formålet med en strategi og eksekverin-
gen af den bl.a. er at gøre virksomheden i stand til at udnytte muligheder i omgivelserne (Har-
rington, 2006; Reid, 1989; Mintzberg & Waters, 1985) og realisere fastlagte intentioner (e.g. Gri-
nyer & Spender, 1979; Hrebiniak & Joyce, 1984) indenfor en bestemt tidshorisont (Mintzberg et 
al., 1998; Carlopio & Harvey, 2012). Lederne må tage den nødvendige tid til at være eksplicitte 
med de strategiske valg og rationalet bag (Martin, 2010), og desuden spiller en leders personlige 
tilgang til tid en vigtig rolle i forhold til den type strategi, som er lagt (Håkonsson et al.,2012), 
samt den rolle, som lederen skal udfylde i relation til strategien (Floyd & Wooldridge’s, 1992b; 
Mantere, 2008; Huy, 2002; Dutton & Ashford, 1993; Dutton et al., 1997; Raes et al., 2011). 
 
Foruden at have, finde eller skabe den nødvendige tid er det af afgørende betydning, især for 
ledere, at have de nødvendige kompetencer for at kunne bidrage til strategieksekveringen, både 
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horisontalt og vertikalt (Nonaka, 1991; Bartlett & Ghoshal, 1993), for derved at kunne bidrage til 
skabelsen af konkurrencemæssige fordele gennem udviklingen af virksomhedens kapabiliteter 
(Kay, 1993; King & Zeithaml, 2001). På denne baggrund spiller lederne en vigtig rolle i forhold til 
at gøre medarbejderne i stand til at bidrage til eksekveringen bedst muligt og mest muligt 
(Wooldridge et al., 2008, Mantere, 2008).  
 
På baggrund af ovennævnte har jeg valgt at gøre oplevelse af at kunne handle på strategien 
målbar gennem følgende variable:  
 Generelt i stand til at bidrage til at føre strategien ud i livet. 
 Har den nødvendige tid til at bidrage til at føre strategien ud i livet. 
 Har de nødvendige kompetencer til at bidrage til at føre strategien ud i livet. 
 
For ledere har jeg desuden valgt at inkludere følgende variabel:  
 Følelse af at være rustet til at hjælpe medarbejderne med at bidrage til at føre strategien 
ud i livet. 
Faktoren har jeg i det følgende valgt at kalde for Handlekraft.  
 
Baseret på besvarelserne fra medarbejderne kunne der beregnes en faktor med en eigenvalue på 
2,207 (74% af variationen) for den første principale komponent:  
Tabel 5-11: Principal komponent analyse (for medarbejdere) 
Faktor Eigenvalue 1 Eigenvalue 2 Andel af variablenes samlede varia-tion (gennemsnitlig r2) 
Handlekraft (medarb.) 2,207 0,522 0,735 
Note: Der henvises til afsnit 2.4.3 i metodekapitlet for en beskrivelse af metoden bag  
 
Den anden principale komponent har en eigenvalue på 0,522 eller det samme som cirka 14% af 
den totale varians. Tabellen viser også, at der kun er godt 26% af variationen i faktoren Handle-
kraft (medarbejdere), som ikke er indfanget af de tre variable.  
 
De tre variable loader imellem 0,63 og 0,8 i forhold til faktoren Handlekraft (medarbejdere):  
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Tabel 5-12: Faktor loadings for Handlekraft (medarbejdere) 
Variabel Faktor loading 
Generelt i stand til at bidrage til at føre strategien ud i livet 0,804 
Har de nødvendige kompetencer til at bidrage til at føre strategien ud i livet 0,775 
Har den nødvendige tid til at bidrage til at føre strategien ud i livet 0,628 
 
Baseret på besvarelserne fra lederne kunne der beregnes en faktor med en eigenvalue på 2,638 
(66% af variationen) for den første principale komponent:  
Tabel 5-13: Principal komponent analyse for Handlekraft (ledere) 
Faktor Eigenvalue 1 Eigenvalue 2 Andel af variablenes samlede varia-tion (gennemsnitlig r2) 
Handlekraft (ledere) 2,638 0,613 0,660 
Note: Der henvises til afsnit 2.4.3 i metodekapitlet for en beskrivelse af metoden bag  
 
Denne eigenvalue vil jeg, selvom den er lavere end eigenvaluen for handlekraft blandt medar-
bejderne, overordnet betegne som tilfredsstillende. 
 
Den anden principale komponent har en eigenvalue på 0,613 eller det samme som godt 15% af 
den totale varians. Tabellen viser også, at der er 34% af variationen i faktoren Handlekraft (lede-
re), som ikke er indfanget af de fire variable.  
Tabel 5-14: Faktor loadings for Handlekraft (ledere) 
Variabel Faktor loading 
Generelt i stand til at bidrage til at føre strategien ud i livet 0,738 
Har de nødvendige kompetencer til at bidrage til at føre strategien ud i livet 0,706 
Følelse af at være rustet til at hjælpe medarbejderne med at bidrage til at fø-
re strategien ud i livet 0,689 
Har den nødvendige tid til at bidrage til at føre strategien ud i livet 0,505 
 
Det ses, at variablen ’Har den nødvendige tid til at bidrage til at føre strategien ud i livet’ ligger 
betydeligt lavere for ledere, end den gjorde for medarbejdere. Dette kan skyldes, at ledere har 
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forskellige rammebetingelser for strategiarbejdet forstået på den måde, at de har en række 
fastlagte gøremål, som er givet fra organisationens side, og som for en dels vedkommende intet 
har med deres personlige oplevelse af at kunne handle på strategien at gøre. Dette ændrer dog 
ikke ved, at tid, som diskuteret ovenfor, er en uundværlig komponent i forhold til at kunne 
handle på strategien. At variablen ’Følelse af at være rustet til at hjælpe medarbejderne med 
at bidrage til at føre strategien ud i livet’ loader relativt højt på faktoren Handlekraft for ledere 
ser jeg som udtryk for, at en leders handlekraft indebærer at få sine medarbejdere til at bidrage 
til de mål og indsatser, som fastlægges for afdelingen.  
 
Når man spørger de fire respondentgrupper om deres oplevelse i forhold til de tre hhv. fire vari-
able, der udtrykker Handlekraft, giver det følgende resultat:  
Figur 5-7: Scores på variable under faktoren Handlekraft 
 
Note: Medarbejderne har ikke svaret på spørgsmål nr. 4 
 
Figuren viser, at tid i høj grad udgør en barriere for at eksekvere strategien, dog i mindre grad 
for topledelsen end for resten af organisationen. Derudover viser graferne, at handlekraften op-
leves som faldende, jo længere ned man kommer i det organisatoriske hierarki. Dette vurderer 
jeg som stærkt problematisk, set i lyset af, at topledere som nævnt ynder at uddelegere ekse-
kveringen af strategien til den øvrige del af organisationen.  Dermed uddelegerer toplederne i 
stort omfang en opgave til personer, der oplever at have begrænset handlekraft i forhold til at 
eksekvere strategien.  
Vigtige faktorer for strategieksekvering 
Faktoranalysen har som følge af ovennævnte identificeret fire vigtige faktorer til at måle på en 
virksomheds evne til at eksekvere dens strategi. Foruden faktoren Strategieksekvering, som er 
baseret på afhandlingens definition på dette begreb, er faktorerne Mening, Commitment og 
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Handlekraft blevet identificeret og målt som faktorer i relation til strategieksekvering. Faktor-
analysen har dermed skabt grundlag for i det følgende afsnit at gennemføre analyser, der kan 
identificere kritiske faktorer for strategieksekvering.  
5.2.2 Vurdering af udsagn 
Dette afsnit vil vurdere de fem udsagn, der blev formuleret i hhv. 3.3 (tre udsagn) og afsnit 
4.3.3 (to udsagn). De fem udsagn analyseres i det følgende på baggrund af analyser af betingede 
gennemsnit og korrelationsanalyser, jf. metodebeskrivelsens afsnit 2.4.3.  
# 1: Den rationelle oplevelse af strategien påvirker strategieksekveringen 
Udsagn nr. 1 blev formuleret på følgende måde:  
Udsagn nr. 1: Det vil have en positiv indvirkning på eksekveringen af en virksomheds strategi, hvis organisationsmed-
lemmerne oplever strategien som fornuftig og rigtig set i forhold til situationen og kravene samt virksomhedens 
langsigtede målsætninger.  
 
For at belyse sandsynligheden for dette udsagn, har jeg i graferne i Figur 5-8 holdt faktoren Me-
ning op imod faktoren Strategieksekvering. Graferne i Figur 5-8 viser det gennemsnitlige niveau 
for strategieksekvering for de respondenter, hvis individuelle score for faktoren Mening ligger i 
intervallet, som er angivet på X-aksen. Respondenterne er i Figur 5-8 opdelt i fire kategorier ef-
ter deres score på en given faktor, hvor kategori 1 er for scores mellem 0-24,99 (på en skala fra 
0-100), kategori 2 er for scores mellem 25-49,99, kategori 3 er for scores mellem 50-74,99, og 
kategori 4 er for scores mellem 75-100. For hver kategori er der beregnet et gennemsnit for en 
anden udvalgt faktor, der er betinget af, hvilke respondenter, der hører i den pågældende kate-
gori. Det vil fx sige, at gennemsnittet for de 57 medarbejdere, der har en score på faktoren Me-
ning i intervallet 0-24,99 har et gennemsnit på faktoren Strategieksekvering på 29, og så fremde-
les.  
 
Foruden de betingede gennemsnit har jeg indsat korrelationerne i højre hjørne af hver graf, og 
disse korrelationer vil med udgangspunkt i metodebeskrivelsen (afsnit 2.4.3) bidrage til en sam-
let vurdering af holdbarheden i de enkelte udsagn.  
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Figur 5-8: Gennemsnitligt niveau for Strategieksekvering fordelt på niveauer for Mening 
Medarbejdere: Mellemledere:  
  
Funktionschefer: Topledere: 
  
Note: ”N” angiver antallet af respondenter bag hver søjle 
 
Som det ses, viser de betingede gennemsnit for alle fire kategorier samt korrelationerne, at der 
er en stærk sammenhæng mellem Mening og Strategieksekvering. Sammenhængen er størst for 
mellemlederne og lavest for funktionscheferne. Den stærke sammenhæng for mellemlederne 
mellem Mening og Strategieksekvering står i stærk kontrast til den måde, som mellemlederne in-
volveres på i det strategiske arbejde, samt den envejs kommunikation om strategien, der i over-
vejende grad gør sig gældende i virksomhederne. Kontrasten handler især om, at den eksiste-
rende praksis i virksomhederne ikke afspejler den stærke sammenhæng mellem Mening og Stra-
tegieksekvering, som er illustreret i Figur 5-8. Som før nævnt har mange topledere den antagel-
se, at ’forståelse for strategien’ er bindeleddet mellem udvikling og eksekvering, og det skal 
Gennemsnitligt
niveau for
Strategieksekvering
(N = 57) (N = 262) (N = 1.053) (N = 1.184)
29
44
57
71
0
10
20
30
40
50
60
70
80
90
100
0-24,99 25-49,99 50-74,99 75-100
Mening
Gennemsnitligt
niveau for
Strategieksekvering
(N = 12) (N = 52) (N = 144) (N = 257)
Mening
28
40
55
71
0
10
20
30
40
50
60
70
80
90
100
0-24,99 25-49,99 50-74,99 75-100
Gennemsnitligt
niveau for
Strategieksekvering
(N = 3) (N = 15) (N = 47) (N = 87)
Mening
28
47
59
72
0
10
20
30
40
50
60
70
80
90
100
0-24,99 25-49,99 50-74,99 75-100
Gennemsnitligt
niveau for
Strategieksekvering
(N = 0) (N = 4) (N = 15) (N = 76)
Mening
40
53
77
0
10
20
30
40
50
60
70
80
90
100
0-24,99 25-49,99 50-74,99 75-100
Korrelation: 0,637 Korrelation: 0,668 
Korrelation: 0,567 Korrelation: 0,632 
158 
 
derfor her fremhæves, at ’forståelse’ ikke er det samme som Mening, men at ’forståelse’ vurde-
res at være en forudsætning for, at Mening kan opstå.  
 
I forhold til Figur 5-8 er det min vurdering, at den lavere korrelation for funktionscheferne mu-
ligvis skyldes, at en stor del af dem har et stabsansvar frem for et linjeansvar, og at de derved 
oplever en mindre grad af sammenhæng mellem det, som giver mening for dem i relation til 
strategien, og det, som de kan sikre en gennemførelse af.  
# 2: Den emotionelle oplevelse af strategien påvirker strategieksekveringen 
Udsagn nr. 2 blev formuleret på følgende måde:  
Udsagn nr. 2: Det vil have en positiv indvirkning på eksekveringen af en virksomheds strategi, hvis organisationsmed-
lemmerne føler begejstring og ansvar for strategien, samt hvis de er parate til acceptere fravalg for at føre strate-
gien ud i livet.  
 
For at belyse sandsynligheden for dette udsagn, har jeg i de nedenstående grafer analyseret fak-
toren Commitment op imod faktoren Strategieksekvering. Graferne viser det gennemsnitlige ni-
veau for strategieksekvering for de respondenter, hvis individuelle score for faktoren Commit-
ment ligger i intervallet, som er angivet på X-aksen.  
Figur 5-9: Gennemsnitligt niveau for Strategieksekvering fordelt på niveauer for Commitment 
Medarbejdere: Mellemledere:  
  
Gennemsnitligt
niveau for
Strategieksekvering
(N = 81) (N = 400) (N = 1.126) (N = 1.027)
Commitment
40
49
59
72
0
10
20
30
40
50
60
70
80
90
100
0-24,99 25-49,99 50-74,99 75-100
Gennemsnitligt
niveau for
Strategieksekvering
(N = 5) (N = 27) (N = 195) (N = 246)
Commitment
27
37
55
69
0
10
20
30
40
50
60
70
80
90
100
0-24,99 25-49,99 50-74,99 75-100
Korrelation: 0,545 Korrelation: 0,548 
159 
 
Funktionschefer: Topledere: 
Kilde: Kvantitativ survey i det empiriske felt 
 
Som graferne i Figur 5-9 indikerer, er der en lidt lavere sammenhæng mellem Commitment og 
Strategieksekvering end mellem Mening og Strategieksekvering i Figur 5-8. Sammenhængen er 
dog stadig stærk, hvorfor det kan konkluderes, at en følelse af Commitment blandt de ansatte i 
forhold til strategien har en positiv indvirkning på eksekveringen af virksomhedens strategi. Ana-
lysen kan derfor bekræfte det rigtige i at investere ressourcer i at udvikle Commitment, som dog 
skal ses i forhold til de investeringer, som en virksomheder foretager i forhold til at skabe Me-
ning og Handlekraft.  
 
Jf. de betingede gennemsnit er sammenhængen stærkest for medarbejdere, mellemledere og 
funktionschefer, mens den er mere uklar for toplederne. Ser man på korrelationerne ligger de til 
gengæld på cirka samme niveau for alle fire kategorier.  
# 3: Oplevelsen af at kunne handle på strategien påvirker strategieksekveringen 
Udsagn nr. 3 blev formuleret på følgende måde:  
Udsagn nr. 3: Det vil have en positiv indvirkning på eksekveringen af en virksomheds strategi, hvis organisationsmed-
lemmerne oplever, at de generelt er i stand til at kunne handle på strategien.  
 
For at belyse dette udsagn har jeg i de nedenstående grafer i Figur 5-10 analyseret faktoren 
Handlekraft op imod faktoren Strategieksekvering.  
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Figur 5-10: Gennemsnitligt niveau for Strategieksekvering fordelt på niveauer for Handlekraft 
Medarbejdere: Mellemledere:  
Funktionschefer: Topledere: 
Kilde: Kvantitativ survey i det empiriske felt 
 
Det ses i Figur 5-10, at sammenhængen mellem Handlekraft og Strategieksekvering er størst for 
toplederne og lavest for funktionscheferne. På trods af, at sammenhængene i Figur 5-10 er lidt 
svagere end sammenhængene i Figur 5-8 og Figur 5-9, er sammenhængen mellem Handlekraft og 
Strategieksekvering dog stadig signifikante og stærk, og Handlekraft kan derfor også betegnes 
som en kritisk faktor for eksekveringens udøvelse.  
 
Hvad toplederne angår, kan den stærkere sammenhæng end for de øvrige kategorier skyldes, at 
topledere typisk har lettere ved at omsætte Handlekraft til handling, fordi de har den formelle 
magt i virksomheden. Til gengæld tyder den lave sammenhæng for funktionscheferne på, at de 
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måske kan føle sig klemte i beslutningsprocesserne omkring, hvad der skal prioriteres i forbin-
delse med udviklingen og eksekveringen af virksomhedens strategi.  
# 4: Den rationelle oplevelse af strategien hænger sammen med den emotionelle  
Udsagn nr. 4 blev formuleret på følgende måde:  
Udsagn nr. 4: Den rationelle oplevelse af en strategi hænger sammen med den emotionelle oplevelse af en strategi.  
 
For at belyse dette udsagn har jeg i de nedenstående grafer i Figur 5-11 holdt faktoren Mening 
op imod faktoren Commitment.  
Figur 5-11: Gennemsnitligt niveau for Commitment fordelt på niveauer for Mening 
Medarbejdere: Mellemledere:  
  
Funktionschefer: Topledere: 
  
Kilde: Kvantitativ survey i det empiriske felt 
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Graferne i Figur 5-11 viser overordnet, at der er en signifikant sammenhæng mellem Mening og 
Commitment, hvilket jeg vurderer som en afgørende pointe i virksomheders strategiske arbejde. 
Denne pointe indebærer, at alle rationelle argumenter bag en strategi er tæt forbundet med de 
følelser, der opstår i forbindelse med eksekveringen af en strategi og de deraf følgende foran-
dringer, der som beskrevet i afsnit 3.2 ofte kan være radikale i deres natur. Som tidligere nævnt 
kan mellemledere spille en meget vigtig rolle i håndteringen af følelser og emotionelle dynamik-
ker i relation til en strategi, og det er derfor et vigtigt opmærksomhedspunkt, at grafen for mel-
lemledere i Figur 5-11 kun indikerer en beskeden sammenhæng mellem Mening og Commitment. 
Idet mellemledere kun i begrænset omfang involveres i det strategiske arbejde, herunder den 
meningsskabende proces omkring fastlæggelsen af strategien, kan grafen for mellemledere i Fi-
gur 5-11 derfor netop tænkes at afspejle den praksis, at mellemledernes følelser i relation til 
strategien ikke løbende bliver afstemt med, hvordan de rationelt oplever strategien. Dermed er 
der god overensstemmelse mellem resultaterne i Figur 5-11 og praksis i det empiriske felt, på 
trods af, at den eksisterende praksis som tidligere nævnt vurderes som værende skadelig for 
strategieksekveringen.  
# 5: Den emotionelle oplevelse af strategien påvirker handlekraften 
Udsagn nr. 5 blev formuleret på følgende måde:  
Udsagn nr. 5: Den emotionelle oplevelse af en strategi påvirker hos medlemmer af en organisation påvirker deres 
oplevelse af at kunne handle på strategien.   
 
For at belyse dette udsagn har jeg i Figur 5-12 analyseret faktoren Commitment op imod fakto-
ren Handlekraft.  
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Figur 5-12: Gennemsnitligt niveau for Handlekraft fordelt på niveauer for Commitment 
Medarbejdere: Mellemledere:  
Funktionschefer: Topledere: 
Kilde: Kvantitativ survey i det empiriske felt 
 
Graferne i Figur 5-12 indikerer, at der for medarbejdere, mellemledere og funktionschefer er en 
sammenhæng mellem Commitment og Handlekraft, mens det virker mere usikkert for topledere, 
når man fokuserer på analysen af de betingede gennemsnit (hvor sammenhængen er illustreret 
ved den røde linje).  
 
Denne forskel kan skyldes, at topledere som beskrevet i kapitel 3 ofte har en meget rationel til-
gang til det strategiske arbejde, hvilket kan forklare, at der ikke er den samme styrke i sam-
menhængen mellem Commitment og Handlekraft for topledere, som tilfældet jf. Figur 5-12 er 
for de øvrige kategorier af respondenter.  
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Hvad angår forskellene mellem respondentkategorierne i Figur 5-12 skal det nævnes, at der er 
tale om et relativt lille antal respondenter for kategorierne funktionschefer og topledere. 
Opsummering: Vurdering af udsagn 
Afsnittet har efterprøvet og valideret de fem udsagn, som er fremkommet på baggrund af dels 
analysen af strategieksekvering i teoretisk perspektiv og dels den kvalitative analyse af eksekve-
ringsadfærden blandt beslutningstagere. Resultaterne taler et klart sprog, idet Mening, Com-
mitment og Handlekraft på denne baggrund kan betegnes som kritiske faktorer for strategiekse-
kveringens udøvelse. Disse resultater står i stærk kontrast til den praksis, som blev identificeret 
i kapitel 4, og som jeg vil diskutere mere i dybden i afhandlingens afsluttende diskussion. Det 
skal nævnes, at sammenhængen mellem Mening og Strategieksekvering fremstår som meget 
stærk, mens de øvrige sammenhænge også er signifikante og betydelige, men dog knap så stær-
ke.  
 
Med udgangspunkt i, at det er blevet dokumenteret, at Mening, Commitment og Handlekraft er 
kritiske faktorer for eksekveringens udøvelse, vil det følgende afsnit belyse yderligere, hvordan 
indsatserne for at skabe Mening, Commitment og Handlekraft kan gribes an på den mest effekt-
fulde måde.  
5.2.3 Two-factor nested model analyse 
Dette afsnit vil belyse, i hvor høj grad en medarbejders score (svarniveau) på de vigtige faktorer 
for strategieksekvering skyldes faktorer, som har med virksomheden (herunder topledelsen), af-
delingen (herunder nærmeste leder) eller individet at gøre. For at belyse dette spørgsmål har 
jeg valgt at gennemføre en ’two-factor nested model’ analyse.  
 
Udgangspunktet for ’two-factor nested model’ analysen er, at en medarbejder i en afdeling er 
ansat i en virksomhed, hvilket teknisk betyder, at afdelingen er ’nested’ i virksomheden. En re-
spondents svar på et spørgsmål vil dermed både være relateret til en afdeling og en virksomhed, 
og analysen vil dermed fortælle, hvor stor en del af variationen, der kan tilskrives at være en 
del af hhv. virksomheden og afdelingen, samt hvor stor en del, der har med andre forhold at gø-
re. Ligningen forbundet med en ’two-factor nested model’ analyse kan på denne baggrund for-
muleres således:  
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 =  +  +  + 	 
 
Hvor  = respondentens score på en given faktor,  = det samlede gennemsnit på faktoren,  =  
virksomhedens score på faktoren, og  = afdelingens gennemsnitsscore på faktoren, og 	 = det  
individuelle residual.  
 
Residualet vurderer jeg dels inkluderer den individuelle oplevelse af strategien, og dels helt an-
dre forhold, som intet har med strategien at gøre. I denne forbindelse vil jeg i det følgende an-
tage, at 60% af residualet skyldes det enkelte menneskes individuelle oplevelse af strategien, og 
at 40% af residualet skyldes forhold, som intet har med strategien at gøre.  
 
Virksomhed (V) Afdeling (A) V + A Residual (R) R - 40% N 
Mening (M) 6,0% 23,6% 29,6% 70,4% 42,3% 998 
Commitment (C) 6,5% 25,2% 31,7% 68,3% 41,0% 1.074 
Handlekraft (H) 4,0% 24,1% 28,1% 71,9% 43,2% 1.045 
Gn.snit: M, C og H 5,5% 24,3% 29,8% 70,2% 42,1% 1.039 
 
Tabellen viser, at tilhørsforholdet til virksomheden i gennemsnit forklarer 4-7% af variationen i 
oplevelsen af hhv. Mening, Commitment og Handlekraft, mens tilhørsforholdet til afdelingen for-
klarer i gennemsnit 23-25% af variationen. Til gengæld forklarer den individuelle oplevelse af 
strategien godt 40% af variationen i hhv. Mening, Commitment og Handlekraft, hvilket efterlader 
cirka 30% (estimeret) til forhold, som ikke har med hverken virksomheden, afdelingen eller den 
enkeltes oplevelse af strategieksekveringen at gøre.  
 
Analysen giver dermed en klar indikation af, at det enkelte individs oplevelse af Mening, Com-
mitment og Handlekraft kun i begrænset omfang (4-7%) afhænger af forhold, som vedrører hele 
virksomheden, herunder virksomhedens topledelse. Til gengæld har forhold, som vedrører afde-
lingen, herunder afdelingsledelsen, cirka 4-6 gange så stor betydning som forhold, der har med 
virksomheden at gøre. Den klart største betydning er dog den oplevelse og den tolkning af stra-
tegien, som finder sted hos det enkelte individ, idet denne som nævnt forklarer cirka 40% af, 
hvad der skaber Mening, Commitment og Handlekraft.  
 
Går man bagom tallene for ovenstående beregninger skal det nævnes, at fordeler man betydnin-
gen af hhv. virksomheden (herunder topledelsen) og afdelingen (herunder mellemlederen) på 
hhv. Mening, Commitment og Handlekraft på antallet af hhv. topledere (virksomhedens betyd-
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ning) og mellemledere (afdelingens betydning), har den gennemsnitlige topleder 3 - 4 gange så 
stor betydning på Mening, Commitment og Handlekraft, end den gennemsnitlige mellemleder 
har. Pointen er til gengæld, at der er betydeligt flere mellemledere end topledere, hvorfor 
summen af mellemledernes betydning i gennemsnit er 4 - 6 gange større end summen af tople-
delsens betydning. Dette under forudsætning af, at virksomhedens betydning svarer til topledel-
sens betydning, og at afdelingens betydning ligestilles med mellemledernes betydning.  
 
Denne analyse understøtter dermed pointen om, at det har negative konsekvenser for en virk-
somheds forretningsresultater, hvis topledelsen ikke formår at gøre de øvrige organisationsmed-
lemmer til aktive medspillere i det strategiske arbejde (Hart, 1992; Hart & Banbury, 1994; An-
dersen, 2004). Kunsten består derfor i at kombinere en Command tilgang, hvor topledelsen be-
slutter og udvikler strategien, med de øvrige generiske tilgange i Harts (1992) integrative 
framework, dvs. Symbolic, Rational, Transactive og Generative.  
Topledelsen har nøglen til at involvere resten af organisationen 
Konklusionen på denne er, at muligheden for at påvirke det enkelte individs oplevelse af strate-
gien er klart størst, hvis indsatser gældende for hele virksomheden kombineres med lokale ind-
satser i den enkelte afdeling, og hvis lederne får adgang til og mulighed for at påvirke den en-
kelte medarbejders individuelle fortolkning af strategien. Indsatserne på tværs af virksomheden, 
herunder fx topledelsens kommunikation og fællesmøder m.m., kan derfor give markant større 
effekt, hvis de kombineres med lokale indsatser i de enkelte områder, afdelinger, samt en indi-
viduel fortolkning hos det enkelte individ. Dette understøtter Harts (1992) pointe om, at hvis 
topledelsen gør de øvrige organisationsmedlemmer til aktive medspillere i det strategiske arbej-
de, kan det få stor betydning for strategieksekveringen og virksomhedens forretningsresultater.  
5.2.4 Opsummering: Vigtige faktorer for strategieksekvering 
Kapitlet har foruden faktoren Strategieksekvering identificeret tre vigtige faktorer for strategi-
eksekveringens udførelse, nemlig Mening, Commitment og Handlekraft og Strategieksekvering. 
Disse faktorer er baseret på faktoranalyser baseret på en survey med 3.141 besvarelser fra per-
soner ansat i 18 forskellige virksomheder. Disse fire faktorer blev vurderet til at være tilstræk-
keligt solide til at danne grundlag for at analysere på holdbarheden i de fem udsagn, som er 
fremkommet i afhandlingens tidligere kapitler. Baseret på analyser af betingede gennemsnit og 
korrelationsanalyser blev det konkluderet, at de fem udsagn er solide og holdbare, og at sam-
menhængen mellem Mening og Strategieksekvering i særlig grad er markant for alle kategorier 
af ansatte. Desuden kunne kapitlet påvise, at indsatserne på tværs af virksomheden for at  
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øge medarbejdernes niveauer for Mening, Commitment og Handlekraft med stor fordel skal 
kombineres med lokale indsatser i den enkelte afdeling samt en aktiv medvirkning i den enkelte 
medarbejders individuelle fortolkning af strategien, hvis effekten på strategieksekveringen skal 
maksimeres.  
5.3 Organisatoriske barrierer for strategieksekvering 
Afsnit 4.2 identificerede syv organisatoriske barrierer for strategieksekvering, som hvis de igno-
reres, vil gøre det svært eller umuligt at eksekvere strategien (Schaap, 2006; p. 2). Dette kapitel 
vil supplere med udvalgte pointer, der kan belyse praksis i relation til de syv organisatoriske bar-
rierer. Kapitlet vil dermed bidrage til at udforske fænomenet strategieksekvering og bidrage til 
at diskutere og besvare, hvorfor virksomheder ikke lykkes med eksekveringen af deres strategier.  
 
Når det gælder oplevelsen af barrierer, viser Figur 5-13, at oplever respondenterne flere barrie-
rer, jo længere væk de organisatorisk er placeret væk fra topledelsen:  
Figur 5-13: Oplevelsen af barrierer for strategieksekvering 
 
 
Med udgangspunkt i, at virksomhederne i praksis adskiller udvikling fra eksekvering (afsnit 4.1), 
og i kraft af, at topledelsen tager kontrol over udviklingen af strategien og uddelegerer eksekve-
ringen til mellemlederne (afsnit 4.1), vurderer jeg denne tendens som problematisk. Sammen-
holdt med, at kommunikationen om strategien i overvejende grad foregår som envejs kommuni-
kation nedad (afsnit 4.1.5), samt at issue selling kun foregår sporadisk (afsnit 4.1), må tenden-
sen i Figur 5-13 betyde, at medarbejdernes oplevelse af barrierer i forhold til at eksekvere stra-
tegien, i høj grad kan bidrage til at forme deres samlede oplevelse af strategien, som Tabel 4-1 
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på side 132 også indikerer. I forhold til medarbejdernes oplevelse af barriererne er det også en 
mulighed, at oplevelsen af ganske få ekstra barrierer i praksis kan få medarbejderne til at kon-
kludere, at strategien ikke giver mening, at de ikke føler commitment til den, eller at de ikke 
kan handle i forhold til den. Dette gælder ikke mindst, hvis medarbejderne i praksis kun kan 
overskue syv plus/minus to barrierer (Miller, 1956).  
 
Baseret på de besvarelser, der ligger bag Figur 5-13, kan det derfor konkluderes, at det er rele-
vant at udforske de organisatoriske barrierer yderligere. Jeg vil derfor belyse de syv barrierer 
gennem besvarelser fra de 3.141 respondenter, der deltog i den kvantitative survey. De syv bar-
rierer vil blive gennemgået i følgende rækkefølge:  
 
1. Manglende forståelse for strategien 
2. Strategien er ikke foldet ud 
3. Nærmeste leder kan ikke løfte opgaven 
4. Strategien lever ikke i hverdagen 
5. Oplevelse af mangel på tid og ressourcer 
6. Uhensigtsmæssig involvering 
7. Manglende konsensus om strategien 
5.3.1 Manglende forståelse for strategien 
Som beskrevet i afsnit 4.2.1 kommer den organisatoriske barriere ’strategien er ikke foldet ud’ 
bl.a. til udtryk ved, at medarbejderne ikke oplever strategien som enkel og nem at forstå. Figur 
5-14 viser, at især topledelsen oplever, at strategien er enkel og dermed til at forstå:  
Figur 5-14: Er strategien enkel og til at forstå? 
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At topledere i højere grad end resten af organisationen synes, at strategien er enkel, kan skyldes 
flere årsager. For det første kan det tænkes, at topledere er dygtigere til eller har nemmere ved 
at forstå strategier. En anden årsag er, at toplederne ofte har haft meget mere tid til at forstå 
og fortolke på de strategiske budskaber, og desuden har kunnet beslutte formuleringerne i stra-
tegien. Givet praksis i virksomhederne er det derfor overraskende, at der ikke er større forskel 
mellem niveauerne for hhv. toplederne og medarbejderne. Her skal det tages med ind i billedet, 
at topledelsens og de øvrige lederes oplevelse af strategien ofte er mere informationstung end 
medarbejdernes, hvorfor de fire respondentkategorier ikke i spørgsmålet har forholdt sig til det 
samme indhold, men i højere grad oplevelsen af den kommunikation, som hver kategori har ind-
gået i.  
 
Når det gælder det kendskab, som kommunikationsindsatserne har skabt til strategien, springer 
det i Figur 5-15 i øjnene, at medarbejderne har begrænset kendskab til strategien, og at de kun 
i begrænset omfang kender til strategiens prioriteringer og fravalg. I samme figur er det også en 
vigtig pointe, at medarbejderne ikke føler sig i stand til at diskutere indholdet i strategien med 
deres kolleger.  
Figur 5-15: Er der skabt kendskab til strategien? 
 
 
Som det fremgår af Figur 5-15, er kendskabet også begrænset hos mellemlederne, hvorved deres 
store potentiale for at påvirke medarbejderne i hverdagen (som beskrevet i afsnit 5.2.3) ikke 
bliver udnyttet.  
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En interessant pointe i relation til barrieren ’manglende forståelse’ er, at funktionschefer og 
medarbejdere jf. Figur 5-16 har modtaget tilstrækkeligt med information om strategien, mens 
mellemlederne i mindre grad oplever dette.  
Figur 5-16: Tilstrækkeligt kendskab 
 
 
Disse niveauer og forskelle i Figur 5-16 giver anledning til at stille spørgsmålet, om det er det 
rette kendskab, som især medarbejderne har, dvs. om kvaliteten i mellemledernes oversættelse 
og kommunikation af strategien har været god nok? Med baggrund i, at kommunikationen om 
strategien i overvejende grad foregår som envejs kommunikationen, vurderer jeg, at der er stor 
risiko for, at kvaliteten i mellemledernes oversættelse generelt ikke er i den rette kvalitet.  
 
Baggrunden for strategien ligger, som det fremgår i Figur 5-17 på et relativt højt niveau for le-
dere, mens medarbejdere ikke oplever at have en så udpræget grad af forståelse for baggrun-
den.  
Figur 5-17: Baggrunden for strategien
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Når man følger en tilgang til strategi, hvor topledelsen beslutter strategien og giver eksekverin-
gen videre til mellemlederne, er der som udgangspunkt ikke noget alarmerende ved niveauerne i 
Figur 5-17. Jeg finder det dog værd at overveje, om det relativt lavere oplevede niveau af kend-
skab til markedet og kunderne hos dem, som er tættest på kunderne (dvs. medarbejderne) i vir-
keligheden dækker over, at disse emner ikke er noget, som medarbejderne i særlig grad taler 
om med deres leder og kolleger. I givet fald kan det i forhold til eksekveringen af strategien give 
det problem, at diskontinuiteter i omgivelserne (jf. 3.2.3) ikke bliver opdaget i tide og håndteret 
ledelsesmæssigt.   
 
Såvel analysen af strategieksekvering i teoretisk perspektiv som den kvalitative analyse af ekse-
kveringsadfærden blandt beslutningstagere viste, at tilliden til topledelsen kan have betydning 
for, hvordan de strategiske budskaber bliver oplevet og omsat til handling. Figur 5-18 viser, at 
der generelt er tiltro til, at den øverste ledelse evner at sætte handling bag ordene i strategien 
og styre virksomheden i den rigtige retning, men at det halter mere, når det gælder topledel-
sens indsigt i medarbejdernes dagligdag.  
Figur 5-18: Tilliden til topledelsen 
 
 
En vigtig pointe er her, at oplevelsen af øverste ledelse udspringer af såvel topledelsens som 
mellemledernes kommunikation. Et lavt niveau hos topledelsen i forhold til at kende til medar-
bejdernes dagligdag kan derfor være en konsekvens af sporadiske kontaktepisoder mellem top-
ledelsen og mellemlederne samt begrænsede muligheder for issue selling m.m., hvorved strate-
giske beslutninger ikke bliver koblet til dagligdagen, hverken af topledere eller mellemledere, 
fordi interaktionen og dialogen mellem dem er begrænset.  
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Den kvalitative analyse af eksekveringsadfærden viste, at det for strategiansvarlige kan være en 
udfordring at gøre logikken bag strategien enkel og nem at forstå. Figur 5-19 viser, hvordan de 
tre lederkategorier oplever topledelsens evne til at lade sig udfordre på logikken og forudsæt-
ningerne bag strategien.  
Figur 5-19: Logikken bag strategien 
 
 
Figur 5-19 viser, at funktionschefer og mellemledere kun i begrænset omfang oplever, at tople-
delsen efterspørger at blive udfordret på forudsætningerne eller logikken bag strategien. Dette 
kan betyde, at logikken er lige præcis, som den skal være, men det kan også betyde, at der 
mange steder er behov for at kvalificere den logik og de forudsætninger, der ligger til grund for 
strategien. Jeg vurderer, at aktiviteter, der har at gøre med at udfordre logik og forudsætninger 
bag strategien, skal ses i forhold til, hvem der har ansvaret for at formulere virksomhedens stra-
tegi. Hvis topledelsen ligger inde med alle svarene, er det ikke et stort problem, men en com-
mand tilgang, hvor topledelsen ikke involverer resten af organisationen i at udvikle strategien er 
som før nævnt skadelig for virksomhedens forretningsresultater. Sammenholdt med, at en god 
kognitiv fleksibilitet hos topledelsen er gavnlig for forretningsresultaterne, vurderer jeg, at ev-
nen til at lade sig udfordre på logikken og forudsætningerne bag strategien er vigtig for toplede-
re at udvikle.  
5.3.2 Strategien er ikke foldet ud 
Analysen af eksekveringsadfærd blandt beslutningstagere viste, at virksomheden oplever udfor-
dringer med at finde den rette struktur til at bryde de langsigtede målsætninger ned i fokusom-
råder og handlinger, som er vedkommende og relevante for den enkelte medarbejder. Figur 5-20 
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viser, at der generelt er kendskab til, at strategien indeholder nogle fokusområder, men jo læn-
gere strategien forsøges at blive foldet ud i organisationen, jo mere udtalt bliver barrieren.  
Figur 5-20: Fra strategi til fokus og handling 
 
 
Jf. Figur 5-20 er strategien kun i begrænset omfang omsat til konkrete handlingsplaner for om-
råderne, ligesom ansvaret for initiativerne ikke lader til at være tydeligt placeret i organisatio-
nen.  
 
Den kvalitative analyse af eksekveringsadfærden blandt beslutningsansvarlige fremhævede vig-
tigheden af, at strategien gøres konkret, relevant og vedkommende for den enkelte medarbej-
der. Som det fremgår af Figur 5-21, er dette noget, som virksomhederne i høj grad kæmper 
med: 
Figur 5-21: Bliver strategien gjort relevant og vigtig for den enkelte? 
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Det ses i Figur 5-21, at medarbejderne ikke har en klar opfattelse af, hvad de skal gøre for at fø-
re strategien ud i livet, og de oplever heller ikke at spille en vigtig rolle i forhold til at føre stra-
tegien ud i livet. Udfordringen består her i, at hvis strategien skal føres ud i livet gennem med-
arbejdernes handlinger og adfærd, er niveauerne i Figur 5-21 problematiske, fordi de der som 
følge af disse niveauer ikke er stor sandsynlighed for, at de rette handlinger i relation til strate-
gien bliver ført ud i livet.  
5.3.3 Utilstrækkelige lederkompetencer 
I afsnit 4.2.3 kom det frem, at kun meget få virksomheder har det nødvendige overblik og den 
nødvendige indsigt til at kunne sætte målrettet ind overfor ledernes kompetencer i relation til 
strategieksekvering. Det skal ses i lyset af, at mange ledere ofte er fagligt dygtige, og at andre 
mere basale lederkompetencer derfor i praksis bliver opprioriteret.  
 
Spørger man lederne selv, har de ifølge Figur 5-22 de nødvendige kompetencer til at bidrage til 
at føre strategien ud i livet. Til gengæld føler mellemlederne og funktionscheferne sig knap så 
godt rustede til at hjælpe medarbejderne med at finde ud af, hvordan de kan bidrage til at ek-
sekvere strategien.  
Figur 5-22: Ledernes vurderinger af egne kompetencer 
 
 
Et centralt spørgsmål i relation til Figur 5-22 er dog, i hvor høj grad lederne er bevidste om, 
hvilke roller de skal udfylde (jf. afsnit 3.2.2), og hvor langt de kompetencemæssigt er fra at 
kunne udfylde disse roller på tilfredsstillende vis.  
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En kompetence, som blev fremhævet i afsnit 3.2.2, handler om mellemledernes evner til at lytte 
til medarbejderne og bringe deres input til strategien opad i systemet. Ifølge lederne selv er de 
rimeligt gode til dette, som det fremgår af Figur 5-23: 
Figur 5-23: Mellemledernes evner til at lytte og videregive input til topledelsen 
 
 
Figur 5-23 viser, at lederne selv vurderer deres evner til at lykke til medarbejderne til at være 
en anelse bedre end deres evne til at bringe medarbejdernes input videre til topledelsen. Le-
dernes egne vurderinger skal ses i forhold til Figur 5-24, hvor medarbejdernes oplevelse er med 
inde i billedet. 
Figur 5-24: Oplevelse af nærmeste leder (del 1) 
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Figur 5-24 bekræfter, at lederne er fagligt dygtige, samt at medarbejderne oplever ledernes lyt-
teevner i relation til strategien som værende på omtrent samme niveau som lederne selv. Til 
gengæld oplever alle kategorier under topledelsen, at deres nærmeste ikke er nær så god til at 
motivere og inspirere til at bidrage til at eksekvere strategien. Går man et skridt videre, ses det 
i Figur 5-25, at nærmeste leder kun i meget ringe grad har forklaret, hvordan man som ansat i en 
virksomhed kan gøre for at føre strategien ud i livet. Jf. Figur 5-25 er det også uklart på alle ni-
veauer, hvilken rolle ens nærmeste leder skal udfylde i relation til strategien.  
 
I den videre udfoldelse af strategien viser det sig, at nærmeste leder på samtlige niveauer er 
dårlige til at forklare deres medarbejdere, hvad de hver især kan gøre for at føre strategien ud i 
livet.  
Figur 5-25: Oplevelse af nærmeste leder (del 2) 
 
 
Efter min vurdering kan de lave niveauer på de tre spørgsmål til venstre i Figur 5-25 bl.a. være 
udtryk for, at kommunikationen om strategien som før nævnt i overvejende grad er baseret på 
envejs kommunikation, og at der derfor ikke finder den nødvendige forventningsafstemning sted 
mellem leder og medarbejder. I Figur 5-25 er det også tankevækkende, at strategien kun i be-
grænset omfang bliver inddraget i udviklingssamtaler og lignende, hvilket kan indikere, at de an-
sattes faglige og personlige udvikling ikke nødvendigvis understøtter strategien 
 
Som det fremgår i grafen ovenfor, oplever alle ansatte til gengæld, at ens nærmeste leder gør 
en aktiv indsats for at føre strategien ud i livet. Spørgsmålet er så, om den nærmeste leder i vir-
keligheden gør de rigtige ting, hvilket hænger tæt sammen med, hvor godt og præcist strategien 
er blevet oversat af nærmeste leder.  
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5.3.4 Strategien er dekoblet hverdagen 
Afsnit 4.2.4 beskrev den organisatoriske barriere ’strategien er dekoblet hverdagen’. Denne bar-
riere handler bl.a. om, at strategien typisk ledsages af et underliggende budskab om, at strate-
gien også fremadrettet skal opfattes som noget ekstraordinært, der er separat fra hverdagen. I 
Figur 5-26 fremgår det, at strategien især har direkte betydning for topledelsens daglige opga-
ver, mens betydningen er lav for medarbejderne. 
Figur 5-26: Er strategien noget ekstraordinært fra hverdagen? 
 
 
Figur 5-26 viser, at strategien ikke for medarbejderne er det centrale omdrejningspunkt for 
hverdagen.  
 
I afsnit 4.2.4 viste den kvalitative analyse af eksekveringsadfærden, at hvis ikke strategien ople-
ves som realistisk, kan det få medarbejderne til at tænke, at topledelsen lever i en drømmever-
den uden forståelse for udfordringerne i hverdagen. Figur 5-27 viser dog, at dette ikke generelt 
lader til at være et stort problem. Tolkningen af Figur 5-27  er dog afhængig af den forståelse, 
man har af strategien.  
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Figur 5-27: Er strategien opnåelig? 
 
 
En stærk indikator på, at strategien er dekoblet hverdagen ses i Figur 5-28, hvor det fremgår, at 
hverken mellemlederne eller medarbejderne er vel orienterede om, hvordan det går med at føre 
strategien ud i livet, og at der heller ikke følges særligt omhyggeligt op på status på de personli-
ge mål, der måtte være aftalt i forhold til den enkelte person.  
Figur 5-28: Løber opfølgningen ud i sandet? 
 
 
I Figur 5-28 tegner der sig dermed et billede af, at det i overvejende grad er topledelsen, der 
kender til status på, hvordan det går med at føre strategien ud i livet. Dette vurderer jeg som 
problematisk, når eksekveringen af strategien i mange tilfælde er delegeret videre til de lavere 
ledelseslag. Niveauerne i Figur 5-28 fortæller dermed, at dem, som skal eksekvere strategien, 
ikke rigtigt ved, hvordan det går med at føre strategien ud i livet, hvilket logisk set ikke er et 
godt tegn i forhold til sikre eksekveringen af en strategi.  
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En indikator på, om strategien er dekoblet hverdagen vurderer jeg også til at være, om strategi-
en er et emne, som man løbende drøfter med sine kolleger. Som det fremgår af Figur 5-29, er 
dette ikke tilfældet for medarbejderne, og desuden kun i begrænset omfang for mellemlederne.  
Figur 5-29: Drøftes strategiens fremdrift? 
 
 
Niveauerne i Figur 5-29 udtrykker dermed en stor udfordring for virksomhederne, fordi det i høj 
grad understreger, at strategieksekvering i praksis er en ledelsesopgave, og at lederne ikke er 
lykkedes med at gøre virksomhedens strategi til noget, man naturligt taler om med kollegerne.  
 
En anden indikation på, om strategien er dekoblet hverdagen, er, om virksomheden anerkender 
særlige indsatser i eksekveringen, og om manglende eksekvering overhovedet får konsekvenser. 
Figur 5-30 viser, at særlige indsatser i relation til strategien nogenlunde anerkendes:  
Figur 5-30: Anerkendelse og konsekvenser 
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Som det fremgår af Figur 5-30, oplever især medarbejderne til gengæld, at det får konsekven-
ser, hvis ikke eksekveringen bliver ført ud i livet som aftalt. Begrebet ’konsekvenser’ skal her 
forstås som konsekvenser i bred forstand, hvorfor dette emne kunne være relevant at udforske 
yderligere.   
5.3.5 Oplevet mangel på tid og ressourcer 
Afsnit 4.2.5 beskrev, hvordan der generelt lader til at være en oplevelse af, at der mangler tid 
og ressourcer til at eksekvere virksomhedernes strategier, hvilket lader til at påvirke handlekraf-
ten hos ledere og medarbejdere ganske betydeligt. Oplevelsen af at mangle tid bekræftes af Fi-
gur 5-31, hvor toplederne er dem, som oplever at have mest tid til at kunne føre strategien ud i 
livet. Det bemærkes, at spørgsmålet også indgår i faktoren Handlekraft i Figur 5-7 på side 155.  
Figur 5-31: Oplevelsen af tid i forhold til strategieksekveringen 
 
 
Derimod fremgår det af Figur 5-31, at de øvrige kategorier ikke oplever at have den nødvendige 
tid til at bidrage til eksekveringen af strategien. Givet, at mange topledere tager kontrol over 
udviklingen af strategien og uddelegerer eksekveringen, er dette mønster problematisk, idet op-
levelsen af at manglende tid ikke som udgangspunkt vurderes at øge sandsynligheden for at ek-
sekvere strategien.  
 
Figur 5-32 giver et billede af, hvordan respondenterne oplever ressourceallokeringen, når det 
gælder kompetencesituationen samt de økonomiske og personalemæssige ressourcer.  
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Figur 5-32: Oplevelsen af ressourceallokeringen til strategieksekveringen 
 
 
Det fremgår af Figur 5-32, at topledelsen i mindre grad end medarbejderne og mellemlederne 
oplever, at de nødvendige kompetencer er til stede til at føre strategien ud i livet. Til gengæld 
har topledelsen i væsentligt højere grad end de øvrige kategorier oplevelsen af, at der er afsat 
de nødvendige ressourcer til at føre strategien ud i livet. Især er der en stor forskel mellem top-
ledelsens og de øvrige lederes oplevelse af, om der er afsat de nødvendige økonomiske og perso-
nalemæssige ressourcer til at eksekvere strategien. Dette billede udtrykker dermed, at det ikke 
er afstemt, hvad der skal til for at lykkes med at realisere de ambitioner, som topledelsen har 
bestemt sig for i strategien.  
5.3.6 Uhensigtsmæssig involvering 
Involvering blev i afsnit 3.1 beskrevet som et centralt procestema i forhold til topledelsens mu-
ligheder for at kombinere de fem tilgange fra Harts (1992) integrative framework med hinanden.  
Desuden blev ’uhensigtsmæssig involvering’ i afsnit 4.2 identificeret som en organisatorisk barri-
ere for at eksekvere strategier, hvilket skal ses i lyset af, at topledelsen tager kontrol på at ud-
vikle strategien (jf. Figur 5-2 på side 142). Når det gælder involveringen i handlingsplaner viser 
Figur 5-33 nedenfor, at medarbejderne kun i meget begrænset omfang er involveret i at udar-
bejde handlingsplaner, mens mellemlederne i begrænset omfang er involveret.  
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Figur 5-33: Involvering i udviklingen af handlingsplaner 
 
 
Jeg vurderer resultaterne i Figur 5-33 som meget overraskende, fordi topledelsen som før nævnt 
ofte delegerer eksekveringen af strategien videre til mellemlederne. Hvis mellemlederne i for-
længelse heraf ikke er involveret i at lave handlingsplaner, og hvis ikke medarbejderne er med i 
dette arbejde, øger det efter min vurdering sandsynligheden for, at virksomheder ikke lykkes 
med at eksekvere deres strategier.  
 
I forlængelse heraf viser Figur 5-34, at alle kategorier af ledere er enige om, at medarbejderne 
ikke involveres i tilstrækkelig grad i det strategiske arbejde:  
Figur 5-34: Vurdering af medarbejdernes involvering 
 
 
Det fremstår på denne baggrund som paradoksalt, at lederne er enige om, at medarbejderne 
bliver involveret for lidt i det strategiske arbejde, men de gør til gengæld ikke noget ved det. 
Omfanget af involveringen skal også ses i forhold til, om de involverede er tilfredse med den 
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måde, de er blevet involveret i. Figur 5-35 viser ledernes tilfredshed med den måde, de er ble-
vet involveret i udviklingen af strategien: 
Figur 5-35: Tilfredshed med involvering i udviklingen af strategien 
 
 
Som det fremgår af Figur 5-35, er toplederne godt tilfredse med den måde, de har involveret sig 
selv på, hvilket vurderes at være udtryk for, at de har været tilfredse med processen. Til gen-
gæld er funktionschefer og mellemledere kun middelmådigt tilfredse med den måde, de er ble-
vet involveret på.  
 
Tilfredsheden med den måde, som funktionschefer, mellemledere og medarbejdere er blevet in-
volveret i udviklingen af handlingsplaner, ses i Figur 5-36: 
Figur 5-36: Tilfredshed med involvering i udviklingen af handlingsplaner 
 
 
Det fremgår af Figur 5-36, at ingen af kategorierne er særligt tilfredse med den måde, de er 
blevet involveret i handlingsplanerne på.  
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Samlet set understøtter den kvantitative analyse af strategieksekveringen dermed, at uhen-
sigtsmæssig involvering er en organisatorisk barriere for strategieksekvering.  
5.3.7 Manglende konsensus om strategien 
Som nævnt i afsnit 4.2.5 er skabelsen af konsensus for mange ledergruppe en svær og udfor-
drende opgave. Manglende konsensus medfører bl.a., at vigtige beslutninger bliver udskudt, at 
ressourcer ikke bliver allokeret i tide, samt at forhindringer i relation til eksekveringen af en 
strategi ikke bliver ryddet af vejen. Manglen på konsensus bidrager også til suboptimering.  
 
Figur 5-37 viser, at toplederne ligger højere på spørgsmål, der vedrører strategisk konsensus, 
end de øvrige ledere gør:  
Figur 5-37: Oplevelsen af strategisk konsensus 
 
 
Derudover viser Figur 5-37, at lederne ikke oplever at være gode til at skabe strategisk konsen-
sus, særligt ikke, hvad angår koordineringen af indsatser på tværs og skabelsen af sammenhæng 
i aktiviteterne på tværs. Det kan på denne baggrund konkluderes, at den kvantitative analyse af 
strategieksekveringen underbygger, at ’manglende konsensus’ udgør en organisatorisk barriere.  
5.3.8 Organisatoriske barrierer skader strategieksekveringen 
Gennem vurderinger og tolkninger af respondenternes besvarelser af udvalgte spørgsmål har det-
te afsnit yderligere belyst de syv organisatoriske barrierer, som blev identificeret i afsnit 4.2. På 
den baggrund har besvarelserne bekræftet en lang række hypoteser, som er fremkommet i de 
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foregående kapitler, og jeg vurderer på den baggrund, at alle syv barrierer er holdbare og rele-
vante at arbejde videre med i forhold til at besvare, hvorfor virksomheder ikke lykkes med at 
eksekvere deres strategier.  
5.4 Opsummering: Kvantitativ analyse af strategieksekvering 
Gennem en række kvantitative analyser af strategieksekveringen har dette kapitel identificeret 
tre kritiske faktorer for strategieksekvering: Mening, Commitment og Handlekraft. Kapitlet har 
også dokumenteret, hvordan og i hvor høj grad disse faktorer indbyrdes påvirker hinanden og i 
sidste ende strategieksekveringen. Kapitlet har også identificeret et stort potentiale forbundet 
med, at forhold, der har med afdelingen (herunder afdelingsledelsen) at gøre, kan påvirke med-
arbejdernes oplevelse af Mening, Commitment og Handlekraft 5 – 10 gange mere end forhold, 
der har med hele virksomheden (herunder topledelsen) at gøre. Dette understreger, at strategi-
eksekvering er en fælles ledelsesopgave, som kræver en tæt interaktion mellem topledelsen og 
mellemlederne for i sidste ende at maksimere medarbejdernes oplevelse af Mening, Commit-
ment og Handlekraft, idet disse tre faktorer er kritiske for strategieksekveringens udøvelse. Ka-
pitlet belyste også de organisatoriske barrierer, som blev identificeret i afsnit 4.2, og det kunne 
som følge heraf konkluderes, at de syv organisatoriske barrierer for strategieksekvering er hold-
bare og relevante at arbejde videre med. Resultaterne af kapitlets kvantitative analyser vil ind-
gå i afhandlingens diskussion i kapitel 0, men forinden vil kapitel 6 udfolde udvalgte pointer og 
resultater fra analyserne i de foregående kapitler i en udvalgt case virksomhed.  
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6 Case studie i udvalgt virksomhed 
Dette kapitel vil illustrere og eksemplificere udvalgte resultater, konklusioner og pointer fra 
analyserne i de foregående kapitler. Kapitlet vil dermed bidrage til at belyse strategieksekvering 
som fænomen med udgangspunkt i en specifik virksomhedskontekst. Dette vil bidrage til at kon-
kretisere og udfolde, hvordan strategieksekvering kan gribes an i praksis, samt ikke mindst, hvor-
for virksomheder ikke lykkes med deres strategieksekvering. Kapitlet er bygget op omkring de 
tre kritiske faktorer for strategieksekvering, dvs. Mening, Commitment og Handlekraft,  
 
Den udvalgte virksomhed, som er anonym, kaldes i denne afhandling for Nordisk IT og Kommuni-
kation (NIK). På tidspunktet for casen har NIK netop fastlagt en række overordnede målsætnin-
ger, hvor jeg til casens formål har valgt tre ud, der lyder således: 1) Fantastisk arbejdsplads, 2) 
betroet partner, og 3) fantastiske resultater. Disse målsætninger er udgangspunktet for at udfor-
ske, hvordan strategieksekveringen folder sig ud i praksis, herunder hvilke aktører, der indgår i 
aktiviteterne, hvilke barrierer, der opstår, samt hvordan man i praksis kan arbejde med at skabe 
Mening, Commitment og Handlekraft.  
6.1 Mening og ’fantastisk arbejdsplads’ 
Dette afsnit vil udfolde eksempler på, hvordan NIK arbejder med at skabe Mening i forhold til 
målsætningen om at blive en fantastisk arbejdsplads.  
Er de strategiske budskaber vedkommende? 
I afsnit 4.1.5 (Kommunikation af strategien) blev det beskrevet, hvordan medarbejdere kan blive 
trætte af at høre på vidtløftige udmeldinger fra ledelsen. Dette gælder som udgangspunkt også i 
NIK, idet medarbejderne heller ikke her er begejstrede for disse vidtløftige udmeldinger. Dette 
kommer fx til udtryk gennem en leders vurdering af, hvor parate medarbejderne er til at tage 
imod de strategiske budskaber:  
”Mange af dem er jo sådan noget vision og missions trætte. De har hørt det hvert eneste år. 
’Og hvorfor skulle det interesse mig?’ Det har aldrig nogensinde ændret deres dagligdag.” (Mel-
lemleder). 
Lederne ved dermed godt, at det er en udfordring at få en strategi til at virke som det helt rigti-
ge at sætte fokus på i den situation, som virksomheden befinder sig i. En medarbejder udtrykker 
det på denne måde:  
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”Når der så bliver snakket strategier, og sådan noget forskelligt halløj, så er det ikke .. Det 
vedrører ikke os i den store grad, det gør det altså ikke.” (Medarbejder) 
Som det fremgår, er medarbejderne som udgangspunkt ikke positivt indstillede over at skulle 
lytte til nye budskaber om strategien, bl.a. fordi budskaberne i mange tilfælde ikke opleves som 
vedkommende for den enkelte medarbejder. Et budskab, som dog er gået rent ind hos medar-
bejderne i NIK, er budskabet om at gøre virksomheden til en ’fantastisk arbejdsplads’, og jeg vil 
derfor i det følgende illustrere, hvad der lader til at være de bagvedliggende årsager til dette.  
 
Et budskab som en fantastisk arbejdsplads kan tolkes på mange måder, og i den forbindelse har 
det bidraget positivt i kommunikationen, at målsætningen på flere måder er blevet konkret og 
vedkommende for den enkelte leder og medarbejder. Som udtrykt i dette citat:  
”Jeg ved, at mange af medarbejderne har efterspurgt det med hjemmearbejdsdage, hvor det 
tidligere har været sådan ”det er okay, bare ikke tal for højt om det”. Nu er det blevet taget 
med i vores personalehåndbog. Og det er en stor ting, at nu er det simpelthen legalt – det står 
sort på hvidt, at jeg må godt arbejde hjemmefra.” (Mellemleder). 
Pointen om at gøre strategien konkret og skriftlig hænger dermed godt sammen med den kvali-
tative analyse af eksekveringsadfærden blandt beslutningstagere (afsnit 4.1), som netop frem-
hævede vigtigheden af dette. I ovenstående tilfælde står det nu ’sort på hvidt’ i personalehånd-
bogen, at det er legitimt at arbejde hjemmefra, hvorfor man ikke længere skal være parat til at 
finde sig i spydige bemærkninger om, at en hjemmearbejdsdag fx er det samme som en ’halv 
fridag’.  
Når strategiens budskaber matcher ledelsens hidtidige fokus 
En årsag til, at budskabet om en fantastisk arbejdsplads er gået rent ind hos medarbejderne i 
NIK lader også til at være, at målsætningen bygger videre på en lang række indsatser, som virk-
somheden har gennemført i de senere år, hvorfor NIK ifølge den seneste trivselsundersøgelse har 
særdeles glade og tilfredse medarbejdere. Målsætningen er dermed ikke bare en del af ledel-
sens drømmeverden om, hvordan tingene kunne være (jf. afsnit 4.2), men derimod en målsæt-
ning, som medarbejderne oplever som realistisk. Desuden lader et fokus på trivsel til at være en 
integreret del af kulturen i NIK, hvilket fx kommer til udtryk på følgende måde:  
”Min leder ved godt, at det, det handler om, at hendes medarbejdere har det godt. Så simpelt 
er det. Så hun sørger for os, og vi sørger for at nå budgettet.” (Medarbejder). 
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Dette citat giver indtryk af, at der nærmest er indgået en form for psykologisk kontrakt mellem 
leder og medarbejder, hvor elementerne, der forhandles om, er opnåelse af budgettet og god 
trivsel. En anden medarbejder udtrykker på følgende måde, hvad lederen går op i:  
”Det er taloplysning overordnet set, at han vil have. Når der kommer nogle og siger oppefra ’vi 
ligger der og der – hvad leverer den her’, så kommer han så ned. Men det er lige så meget for 
at høre, hvordan det går generelt set. […] Bare generelt synes jeg mest. Vi går ikke så meget 
ned i det. Det er mere at sige, ’hvordan går det med medarbejderne? Hvordan går det med 
dig?’” (Medarbejder). 
En anden medarbejder udtrykker på følgende måde, hvad lederen naturligt går op i:  
”Hun har jo nok mest fokus på, hvordan det går med de kunder, vi arbejder på. Om vi har be-
hov for, at hun tager med ud til nogle kundebesøg for at få lukket nogle aftaler. At vi har det 
godt. Og så .. ellers så fokuserer hun bare på, at vi har det godt, at alle er tilfredse. Og prøver 
at holde styr på, at ’nå den holder ferie, og den er der ikke’.” (Medarbejder). 
Eksemplet viser også, at der er tale om en leder, der er opmærksom på, om hendes medarbejde-
re har brug for hjælp eller støtte til at få lukket nogle aftaler med nogle kunder, hvorved både 
medarbejderen og lederen kan øge sandsynligheden for at realisere de fastlagte mål. Opmærk-
somheden fra lederens side er derfor af stor vigtighed, ligesom der også skal være en balance 
mellem formelle og uformelle mødeformer, hvilket ses i følgende eksempel:  
”Jeg måler dem ikke så meget. Jeg måler dem selvfølgelig på, om de er glade, jeg holder øje 
med dem, og hvis jeg kan se, at der er nogle, der er småirritable eller småtrætte af et eller 
andet, så tager jeg som regel fat på dem, eller skriver en mail til dem, og siger ”har du lige 
fem min. eller hvad?”. Og nogle gange så kigger personen bare op og siger ”Der er ikke noget. 
Jeg har bare et tilbud, jeg sidder med.” ”Nå, fint nok”. Andre gange så ”ja, kan vi lige tage 
fem min”. Det kan være noget privat, det kan være en eller anden, der har sagt noget dumt 
herude, det kan være en chef over chefen, det kan også være mig”. (Mellemleder). 
I kulturen i NIK lader der også til at være et naturligt fokus på, hvordan den enkelte medarbej-
der i praksis fungerer sammen med sine kolleger, som udtryk i det følgende citat:  
”Det jeg kigger på, på den enkelte, det er hvor glad er den enkelte i dagligdagen? Hvordan fun-
gerer den enkelte sammen med de andre? Hvordan fungerer den enkelte rent fagligt? Tager de 
nok opgaver fra?”. (Mellemleder). 
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Adspurgt om, hvad han lægger vægt på i forhold til sine medarbejdere, svarer denne leder føl-
gende:  
”Det er hvordan, de har det. Det spørger jeg nok en hel del om. Nogle har lyst til at fortælle, 
hvad de laver ellers. Der er nogle, der ikke fortæller så meget, og så spørger jeg selvfølgelig 
ikke yderligere ind. Men jeg sørger for at sige ”Hvad skal I i weekenden? Hvordan har du det?” 
”passer arbejdsmængden eller ligger der for mange opgaver? Skal vi prøve at få en kollega ud 
og hjælpe dig?”. Altså, hvordan trives de? Føler de at ”jaa..” nogle steder, og oplever de nogle 
stopklodser nogle steder, hvor jeg kan hjælpe – altså medmindre det er nogle eksterne ting… Så 
det er faktisk mest det.” (Mellemleder). 
Lederen i ovennævnte eksempler har en naturlig interesse rettet mod, ikke blot hvordan medar-
bejderne har det, men også mod det sociale på arbejdspladsen og i privatlivet. En vigtig pointe i 
eksemplet er, at lederen er opmærksom på, at der kan være nogle personlige grænser, man som 
leder ikke skal overskride. Lederen lader dermed til at være naturligt opmærksom på, at med-
arbejdernes følelser spiller en vigtig rolle (Huy, 2002)..  
Topledelsen bidrager til at sætte handling bag ordene 
Også topledelsen i NIK bidrager til at kommunikere, at man virkeligt mener noget med en ’fanta-
stisk arbejdsplads’. Det kommer fx til udtryk i det følgende eksempel, hvor en vigtig pointe er, 
at den ene direktør er glødende mountain-bike entusiast og derfor har en autentisk interesse i at 
få andre med på at dyrke denne sport:  
”Der er blevet lavet et stort moutain-bike løb, hvor vores direktion går forrest, altså de cykler 
forrest, og de er med til det her. De er med til samtlige arrangementer, hvor de ligesom viser 
flaget. Det tror jeg er super vigtigt. For det bliver sådan, at ’nå, hvis direktøren ikke gider at 
komme, så behøver vi andre måske heller ikke lige at dukke op’. Det synes jeg faktisk, at de 
skal have ros for, det er de gode til.” (Mellemleder).  
Eksemplet illustrerer, at det betyder meget for mellemlederne, at den øverste ledelse går for-
rest på en tydelig måde, og i dette tilfælde bliver det til fysiske aktiviteter og ikke bare ved ord 
og tanker. Topledelsen involverer sig dermed i aktiviteter med en stor symbolsk værdi, hvorved 
topledelsen tager den symbolske tilgang til det strategiske arbejde i brug (Hart, 1992).  
Topledelsens fornemmelse for organisationen 
Mellemlederen fra eksemplet ovenfor reflekterer dog videre over den måde, som direktionen 
agerer på, og der kommer også nogle kritikpunkter:  
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”Det, som de skal have lidt ris for – det skal de også have – det, jeg savner, og det som [navn på 
den tidligere direktør] var langt bedre til, det var at gå en tur på gangene. [Navn på den tidli-
gere direktør] synes jeg er en meget imponerende mand, jeg tror, han kan samtlige navne på 
samtlige medarbejdere i hele virksomheden – det kan godt være, at han ikke kan dem nu, men 
det kunne han i hvert fald før, da han var direktør. Han var ret god til at gå rundt, lige gå tu-
ren og sige ’hej, hvordan går det?’. Og nu er han også en meget åben person, der kan fyre en 
eller anden plat joke af, som folk griner af, men han var meget folkelig. Han var god til det 
der, til at nå ind til alle. Det er vores direktion ikke så god til i dag. Ingen af dem tager en run-
de, hvor de lige siger: ’Har I haft en god sommer?’ eller bare et eller andet. Det kan jeg godt 
savne, og det kan jeg også fornemme på folk rundt omkring, at de savner lidt mere synlighed.” 
(Mellemleder). 
Ovennævnte eksempel viser, at det for mellemlederne er af stor vigtighed, når virksomhedens 
øverste ledelse involverer sig personligt i at forstå, hvordan stemningen og følelserne er i organi-
sationen, samt ikke mindst, at der udvises personlig opmærksomhed ved at gøre sig den umage 
at lære navnene på alle medarbejdere. En adfærd som i eksemplet ovenfor er åbenlyst noget, 
som en mellemleder har stor respekt for, og den tidligere direktør er dermed lykkedes godt med 
at formidle et budskab om, at det er vigtigt at interessere sig for sine medarbejdere og møde 
dem der, hvor de er. Den tidligere direktør var åbenlyst heller ikke bange for at tage en spontan 
dialog med en medarbejder på et hvilket som helst niveau og i forbindelse hermed bidrage til en 
god og åben stemning, hvor selv tvivlsomme jokes var tilladt.  
 
Som nævnt i afsnit 3.2.3 er kontaktpunkterne og kommunikationen mellem topledelsen og mel-
lemlederne af stor vigtighed for strategieksekveringen. Hvor der tidligere i NIK har været tæt og 
direkte kontakt mellem topledelsen og mellemlederne, har en kombination af ledelsesskifte og 
en vækst i virksomheden påvirket denne interaktion og kommunikation mellem topledelsen og 
mellemlederne i negativ retning, hvilket er udtrykt i følgende eksempel:  
”Det er lidt trist, at man ikke hører noget fra oven. Det synes jeg faktisk. Det er sådan gene-
relt, vil jeg sige, at de er temmelig usynlige i vores dag. Det er de blevet. Det har de ikke altid 
været. Men igen, vi er blevet en større organisation, I know! De har travlt, og alt det der. Fint 
nok, og de har skiftet stilling hele banden her sidste år, det er også fint nok. Men usynlighed 
skaber ikke en god organisation fra ledelsens side. […] Men det er jo ikke noget, der skaber 
medarbejdertilfredshed. Fordi medarbejdertilfredshed skabes ved, at de ved, hvem deres di-
rektør er, de ved hvem, det er, de refererer ind til over deres chef. […] Vores morgenmøder 
om fredagen: Jamen i fredags var der to af vores direktører, resten var der ikke. Vi står der 
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fandeme ’snore lige’ hver fredag morgen kl. halv ni, der sidder vi der alle sammen og venter 
på, at de er der. De viser sig bare ikke.” (Mellemleder). 
Eksemplet viser, at i takt med virksomhedens vækst er der kommet færre interaktionspunkter 
mellem topledelsen og mellemlederne, hvor det kan være en udfordring at komme i dialog med 
topledelsen. En medarbejder udtrykker det således:  
”Da jeg blev ansat for to år siden, der havde vi en ekstrem flad organisation. Det er jo blevet 
lavet om. Der er en 3-4 ledelses… nej det gider vi ikke snakke om. Det, jeg synes er, at den py-
ramide der er kommet i organisationen den er alt for spids eller for lang […]. Værdien med at 
være åben, ærlig og direkte fornemmer jeg bare, at det er en værdi, der er ved at være væk, 
og det kan være, det er mig, altså du ved, som ser spøgelser. Men det er nogle egenskaber, som 
jeg sætter meget, meget pris på.” (Medarbejder). 
Dette eksempel viser, at topledelsens ændrede tilgang til, hvordan den interagerer og kommuni-
kerer med organisationen, i høj grad kan mærkes på alle niveauer i organisationen, dog desvær-
re ikke til det bedre. Medarbejderne oplever et skred i de værdier, som i praksis er gældende i 
virksomheden, selvom disse værdier på overfladen stadig har de samme formuleringer, som de 
hele tiden har haft.  
Når de strategiske budskaber skal give mening 
Samlet set har eksemplerne i dette afsnit vist, at det er gavnligt for skabelsen af Mening, når 
budskaberne er personligt vedkommende for medarbejderne, og når budskaberne omsættes til 
synlige og konkrete tiltag. Afsnittet har også vist, at det kan være en stor fordel for eksekverin-
gen af strategien, når de strategiske budskaber kobles til tidligere aktiviteter og indsatser, der 
har virket godt, og som medarbejderne har haft gode oplevelser med. Afsnittet har også vist, at 
autentisk kommunikation fra topledelsen, der bliver kombineret med tydelige symbolske hand-
linger kan have en stor effekt i forhold til at udtrykke, at der skal sættes handling bag budska-
berne i strategien. Budskaberne i strategien kan desuden fremkalde stærke følelser, og i den 
forbindelse viste eksemplerne, at mellemlederne har muligheden for i hverdagen at spørge ind 
til, hvordan medarbejderne tolker på de budskaber, som er forbundet med strategien.  
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6.2 Commitment og ’fantastiske resultater’ 
Dette afsnit vil udfolde eksempler på, hvordan NIK arbejder med at skabe Commitment i forhold 
til målsætningen om at skabe ’fantastiske resultater’. For at kunne vurdere betydningen af ’fan-
tastiske resultater’ finder jeg det vigtigt at afdække, hvordan man i NIK i forvejen oplever at ar-
bejde med at skabe resultater.  
Skarpt fokus på driftsresultater 
NIK er kendetegnet ved, at der er et stort fokus på at skabe gode driftsresultater, hvilket typisk 
manifesterer sig ved, at der løbende er meget fokus på budgetopfyldelse, faktureringsgrad, 
salgstal, dækningsbidrag, omsætning m.m. Dette kommer fx til udtryk på følgende måde:  
”Vi måler selvfølgelig på, om vi holder budgettet og så videre. Men det tror jeg nu på, at vi gør 
under alle omstændigheder. Strategier eller ej, jeg ved godt, at strategien skal være med til at 
løfte os på budgettet. Måske endda også over budgettet. Men vi skal nok få hevet det op under 
alle omstændigheder, ikke.” (Divisionsdirektør)  
Det løbende fokus på, om de enkelte områder og afdelinger når deres tal, indebærer for lederne 
et pres, men samtidig sætter lederne stor pris på den frihed, som er forbundet med denne til-
gang til styring og ledelse:  
”Interviewer: ”Hvad gør, at du godt kan lide at være her?” 
Divisionsdirektør: ”Jamen det er jo den der… altså det er den der frihed, der er under ansvar. 
Fordi der er jo ikke nogen, der stiller mig nogen spørgsmål. Hvis jeg holder tallene måned for 
måned og budgettet holder, så kan jeg agere, som om det var min egen virksomhed. Jeg har to-
talt råderum. Vi afrapporterer en gang om måneden. Og hvis du så har brug for hjælp eller 
spørgsmå, så kan vi henvende os. Ellers agerer vi som om, at det var vores egen forretning, kan 
man sige. Og det er jo fantastisk.” 
Citatet ovenfor viser, at der på den ene side er stort fokus på de økonomiske mål, og at der sam-
tidig er meget stor frihed til selv at finde de midler og metoder, som skal til for at nå de økono-
miske mål. Det store fokus på de økonomiske resultater og det lille fokus på midlerne til at ska-
be disse resultater afspejler sig ned gennem ledelsessystemet. Som en mellemleder med refe-
rence til divisionsdirektøren ovenfor beskriver det:  
”Interviewer: ”Hvad skal du ifølge din chef gøre for, at du gør dit job godt?” 
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Mellemleder: ”Det var et meget godt spørgsmål. Altså jeg ved ikke præcist, hvad han måler os 
på. Jeg tror… eller, han går ikke ud til os og siger ’du skal klare dig sådan og sådan’ eller ’du 
skal gøre sådan’. Vi kører.. vi er meget selvkørende. […] Så han forventer højt sandsynligt, at 
vi klarer opgaverne uden de store problemer. Og gør de ting, der skal gøres.”  
Som eksemplet illustrerer, har divisionsdirektøren stor tillid til sine ledere, så længe de når de-
res mål og løser de problemer, der opstår. Divisionsdirektørens vinkel er den følgende:  
”Altså de bliver jo pisket, kan man sige, til at synes, at økonomien er vigtig. Og hver eneste 
måned når vi lukker en måned, så sætter vi os ned og gennemgår, hvad der gik godt, og hvad 
der gik skidt. Så de bliver holdt sådan lidt op på det også. […] de har jo et budget hver, og det 
er jo pakket ned i måneder hvor de skal præstere x-antal millioner hver, hver måned. Og der 
har vi jo nogle excel-ark med kolonner for realiseret og budgetteret, og så er der differencer. 
Det sætter vi os ned hver måned og diskuterer ud fra. Og på den måde holder jeg dem jo skarp 
med at passe på pengene. Altså holde udgifterne nede. Sørger for at få sendt de rigtige faktu-
raer til kunderne og sådan noget.” (Divisionsdirektør) 
Set i forhold til Harts (1992) integrative framework er der i NIK et klart mønster, hvor topledel-
sen tager total kontrol på at fastlægge målene i budgettet, mens de abdicerer fra at involvere 
sig i, hvordan budgetmålene bliver nået. Metoder og processer er dermed ikke noget, man som 
topleder går op i, hvis bare ens mellemledere når deres mål. Denne holdning deles af mellemle-
derne, fx udtrykt således:  
”Nej, jeg er ikke til processer og procedurer på den måde. Selvfølgelig skal det være sådan, at 
folk de holder sig til nogle processer, men folk må egentlig… jeg har det fint med, at mine folk 
i mit team gør tingene forskelligt.” (Mellemleder). 
For den samme mellemleder gør det samme sig gældende opadtil i systemet:  
”Så skal vi have det bedst muligt og tjene nogle penge. Så det er egentlig vores formål. […] det 
ved vi jo alle sammen. Erfaringen siger, at så længe vi tjener penge, så er der fred, så er der 
ingen, der blander sig. […] Det er først i det øjeblik, at man begynder at have problemer med 
at tjene penge...” (Mellemleder) 
Denne ledelsesform tiltrækker og fremmer uden tvivl ledere, der sætter stor pris på metodefri-
hed, men ifølge Harts (1992) framework skaber den samme tilgang til det strategiske arbejde ik-
ke så gode resultater, som hvis der anvendes en kombination af de fem tilgange i Harts (1992) 
integrative framework. Vejen til at skabe de gode resultater overlades til den enkelte leder på 
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de forskellige niveauer. Dermed er der en potentiel konflikt mellem, hvad der af organisations-
medlemmerne opleves som positive elementer i virksomhedens kultur, og hvad der typisk skal til 
for at lykkes med strategieksekveringen. 
 
Det ovenfor beskrevne meget skarpe fokus på driftsresultater medfører, at der generelt er man-
ge spørgsmål, der ikke bliver stillet til lederne på de forskellige niveauer i relation til, hvad der 
skal til for at skabe fantastiske resultater. Dog var der ét område, der skilte sig ud i forhold til 
denne tilgang, nemlig et område, her kaldet software afdelingen, der om nogen blev eksponent 
for målsætningen ’fantastiske resultater’. I denne afdeling handlede det ikke om at køre videre 
som ’business as usual’, men i stedet om at stille spørgsmål og udfordre nogle grundlæggende 
forudsætninger for afdelingens arbejde.  
Skabelsen af commitment 
I et faldende marked var direktøren for afdelingen meget optaget af, hvordan hun kunne skabe 
den nødvendige motivation i retning af ’fremragende resultater’:  
”Jeg er meget bevidst om, at jeg i yderpolerne kun har to værktøjer, en gulerod og en pisk, og 
så selvfølgelig noget indimellem. Men skal man opnå noget, skal man have et resultat, så ender 
man med at bruge et af de to værktøjer i en eller anden form for karat, og i en eller anden 
form for sort, hvid, grå. Mit ønske var så, at vi brugte guleroden. […] Min afdeling synes, at det 
er spændende at løbe efter noget, hvor man kan vinde noget. Derfor satte vi denne her struk-
tur op, hvor vi lavede det her projekt, projekt 3M. […] Så lavede vi den her struktur, 3M, og 
sagde: ’hvis I laver [5% over budget, red.] i omsætning, så kommer I til Malmø en tur alle sam-
men i tre dage’. […] Så skulle der være lidt graduering a la Hit med Tandbørsten, skal du til 
Mårum eller til Mallorca? Så skulle vi hitte på noget, så første trin blev Malmø, trin 2 blev Mal-
lorca – det er så [10% over budget, red.], de skal lave i omsætning, og trin 3 blev Miam, dvs. 
[15% over budget]. De har nået budgettet for hele året allerede nu! Problemet er, at nu har jeg 
fået ny chef igen, og ham må jeg snart sludre med, for vi er faktisk en god bid forbi Miami nu.” 
(Områdedirektør). 
Som det fremgår, er området en stor succes, og tilsyneladende er man lykkedes med at motivere 
medarbejderne til at gøre en helt særlig indsats. På spørgsmålet om, hvordan målsætningen for 
området er blevet kommunikeret, fortæller hun:  
”Vi lavede en total happening, hvor vi havde roadtrip, og så fyrede vi showet af samme dag.[…] 
Showet var bygget op om et James Bond-tema, og så var det ’Licence to kill’, dvs. retten til at 
dræbe dine konkurrenter - til at slå dem og vinde. Dermed også mentalt retten til at gå aggres-
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sivt til værks, om ikke andet så næsten købe ordren. Der skal stadig altid være mening i gal-
skaben, man skal ikke købe noget bare for at købe. Man skal ikke købe en ordre, der giver mi-
nus, man skal tjene penge på den. Det kan godt være, vi tjener lidt mindre, end vi gerne ville, 
men til gengæld kan man sige, at vi skaffer noget omsætning, og vi tager den fra vores konkur-
renter. […] Så der fik de retten til at dræbe, og alle har fået et lille kort, hvor der er sat deres 
billede ind, og så har de ’License to kill’ udstedt af mig, og jeg har skrevet under på det, og 
bagpå der står så målene. Så den hænger på deres skærme eller lampe, så den også minder 
dem i hverdagen. […] Så havde vi lavet nogle tønder, hvor vi havde skrevet vores konkurrenters 
navne på, og så havde vi proppet en masse fake pengesedler i, og så fik de lov til at slå de tøn-
der i stykker og slå konkurrenterne ihjel. Vi spillede selvfølgelig melodien License to kill, da de 
kom ind til det her møde, og vi var klædt i smoking og serverede dry martini, ’shaken not stir-
red’, så vi holdt hele stemningen.” (Divisionsdirektør).  
Som det fremgår, har man i området arbejdet meget bevidst med symbolik i kommunikationen 
af strategien, jf. en af de fem tilgange til strategi, som er beskrevet i Harts (1992) integrative 
framework (afsnit 3.1.3). Som det følgende citat viser sig, er det dog ikke alle ansatte i områ-
det, der synes lige godt om den anvendte symbolik. ’License to kill’ konceptet fx bliver bekrevet 
af en mellemleder således: 
Interview: ”Hvordan har medarbejderne reageret på det her koncept med ’License to kill’?” 
Mellemleder: ”Det vil jeg sige åbent, ærligt og direkte: Det er faktisk også lidt individuelt. 
Fordi vores leder er jo en ildsjæl, og hendes holdning er ’de skal kraftedeme dø! De skal fan-
deme dø!’ Sådan tænker jeg ikke. Jeg slår dem ihjel på en anden måde, hvis man kan sige det 
sådan. Og der er folk bare forskellige. Nogen synes det er fint, at vi slår dem ihjel, andre synes 
’ej, det er lige voldsomt nok, kunne vi ikke bare tage nogle ordrer sammen’. Så det er sådan 
lidt individuelt. Det er jo ikke sådan, at vi er en hær, der går i krig, og folk har det der - ’nu 
skal de dø!’. Nogen har det, fordi de er sådan nogle typer, som synes, at de skal dø, hvor andre 
synes ’vi skal nå det her mål, men vi behøver ikke ligefrem at slå ihjel for det’.” 
Interviewer: ”Så det er blevet blandet modtaget?” 
Mellemleder: ”Ja, det er min vurdering. Og ærligt, jeg som person, ville heller aldrig slå ihjel 
på den måde.”  
Ovenstående viser vigtigheden af, at ens personlige værdier hænger sammen med de budskaber, 
som er forbundet med en strategi. I eksemplet ovenfor er lader budskabet om at slå konkurren-
terne ihjel ligefrem til at være demotiverende, hvorfor der må være noget andet, der til gen-
gæld motiverer. Min vurdering er, at det har stor betydning, at der er blevet skabt en fælles 
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motivationsfaktor i form af en fælles rejse til enten Malmø, Mallorca eller Miami. Der skabes en 
meget konkret, synlig og håndgribelig fælles manifestation, der samtidig ikke bare er en enkelt-
stående event, men noget kontinuerligt, der kan ses og følges med i. Der skabes kollektiv gejst 
og fælles succesfølelser osv., hvilket binder folk sammen, og det bidrager til at skabe Commit-
ment.  
 
Den økonomiske succes med strategien for området må derfor handle om langt mere end et klart 
mål og et smart koncept for, hvordan strategien kommunikeres til medarbejderne i forbindelse 
med lanceringen. Den store succes må ses i forhold til de rammer og betingelser, som var gæl-
dende for arbejdet med at eksekvere strategien.  
Rammer og betingelser 
For det første er det værd at hæfte sig ved, at selvom det mål, der er sat op i området, ser ud 
til at være enkelt og nemt at forholde sig til, så er det faktisk et afgørende brud med den eksi-
sterende praksis i afdelingen. Der er altså her tale om en radikal ændring (Pellegrinelle and 
Bowman, 1994). Ændringen består i, at medarbejdere ikke normalt bliver målt på, hvor stor om-
sætning de laver, men i stedet dækningsbidraget. Som direktøren for området beskriver det:  
”Min leder sagde til mig, at hans første prioritet er vækst, og når min første prioritet er vækst, 
så bliver det også din. Sådan er det, det er fint nok. Men man kan sige, at den problemstilling,  
som jeg sad i var, at mine medarbejdere alle sammen er oplært til at løbe efter dækningsbi-
drag, men faktisk ikke omsætningen. […] Dækningsbidrag, budget – det at vi betaler husleje, 
løn, det er vores indtjening. Man kan sige, at man ikke kan betale løn fra omsætningen i sig 
selv. Hvis man ikke tjener noget på ordren, så kan man ikke bruge omsætningen til noget. Så vi 
er alle sammen oplært i, at vi skal tjene penge, og de er også lønnet af dækningsbidragsresul-
tatet. […] De løber jo alle sammen efter den samme store tand, men de er så også på provision 
ud fra det store dækningsbidragstal, og om vi når budgetterne eller ej. Dvs. at det fuldstændig 
konflikter i forhold til, at vores øverste chef siger, at han skal have vækst. Det løber de ikke 
efter. Jeg kan råbe mod vinden herfra og til evigheden, de kommer ikke til at løbe efter det. 
ikke med mindre, at vi sætter en gulerod op foran, og det er så også meget klassisk.” (Område-
direktør).  
Eksemplet illustrerer den problemstilling, der også blev beskrevet i afsnit 4.2.2 om, at det kan 
være en barriere, hvis målepunkterne ikke matcher budskaberne i strategien, hvorved strategien 
dekobles hverdagen (afsnit 4.2.4). De rette rammer og betingelse var med andre ord ikke tidli-
gere til stede, hvilket områdedirektøren følte et behov for at gøre noget ved:   
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”Jeg har klappet den her af med ledelsen, så jeg havde hjemlen til at lave det først, det er 
klart. Et eller andet sted skal de jo også have stram snor i, at hvis alle laver alle mulige ting, 
så vil de i hvert fald være med inde over for at tilsikre, at der stadig er økonomi i det. Det er 
der også regnet på i vores tilfælde. En ting er, at mine folk skal komme med mere omsætning, 
men de skal også komme med lidt mere dækningsbidrag, så de financierer turen gange 2. Så 
firmaet har tjent lidt mere, men ikke voldsomt – det er absolut ikke tarveligt. Det er så også 
noget af det, som jeg arbejder på at stå som garant for. Ikke nok med at passe på firmaet, så 
skal jeg også forhandle en fair deal, så folk har noget at løbe efter, for ellers så løber de ingen 
steder. Tingene skal være rimelig for begge parter. Du kan opnå meget større demotivation, 
hvis du launcher et eller andet, som fra firmaets side ser alt for grådigt ud. Ikke alene løber de 
ingen steder, de bliver faktisk også skide sure. Så jeg er grundlæggende et meget fair menne-
sker, orden skal være orden. Firmaet opnår noget, og så skal de også opnå noget. Tingene skal 
være handlet af, og der skal ikke være tvivl, og vi skal aldrig nogensinde ud i den her situation, 
hvor jeg ikke har fået lavet aftalerne ordentligt. Så det sørger jeg virkelig for at få på for-
kant.” (Områdedirektør).  
Det her er absolut ikke hverken ’nemt’ eller bare noget man gør. Bag det her ligger en meget 
grundig forståelse for de mekanismer, der påvirker og er udslagsgivende for, at det her kan lade 
sig gøre at realisere de fastlagte mål. Der er dermed her en leder, der har gjort sig nogle grundi-
ge overvejelser, og som handler for at skabe de rette rammer og betingelser. 
 
Denne divisions direktør har altså formået i kontaktepisoder med topledelsen (Raes et al., 2011) 
at få succes med issue selling (Floyd & Wooldridge, 1992b) på en sådan måde, at hun kunne ska-
be bedre forudsætninger for at skabe Commitment blandt sine medarbejdere og derved sikre ek-
sekveringen af den strategiske målsætning. Både i form af klare aftaler opad og skabelsen af 
muligheden for, at medarbejderne føler sig behandlet fair, da dette har en stor påvirkning på 
motivationen (Guth & MacMillan, 1986). 
 
På samme måde er der en række andre konkrete detaljer i den daglige ledelse og organisering i 
afdelingen der både forudsætter, muliggør og understøtter skabelsen af Commitment og dermed 
eksekveringen af det ’fantastiske resultat’. Der er blevet lavet forskellige omorganiseringer. Her 
er et konkret eksempel: 
”Det, der er ændret i min gruppe specifikt har været, at vi har fået mere fokus på markedet 
for små og mellemstore virksomheder […]. Og der er et kæmpe potentiale. Og der har vi sim-
pelthen gjort det, at vi har dedikeret fire medarbejdere til det område […]. Her har vi ligesom 
lavet nogle andre succeskriterier, hvor vi siger jamen, det skal være et succeskriterium for os, 
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at vi får nogle nye kunder i hus; at vi får taget nogle kunder fra konkurrenterne af. De store 
kunder fakturerer [den primære leverandør, red.] selv, så vi får kun dækningsbidrag, vi får ik-
ke selve omsætningen, for de fakturerer kunden direkte. Men det her marked for de små og 
mellemstore virksomheder, der er det os, der fakturerer kunderne, hvilket giver direkte om-
sætning. Så det kan godt være, at det er mange bække små, til gengæld ved at have fokus på 
området, får vi højere omsætning ind i virksomheden.” (Mellemleder). 
Eksemplet viser, at der er blevet tænkt grundigt over, hvad der måles på, og hvordan det måle-
tekniske kan påvirke motivationen blandt de ansatte. En del af forklaringen på, hvorfor området 
i NIK har haft så overvældende succes, skal også ses i lyset af de ændringer, der er blevet lavet i 
forhold til måde, man er organiseret på:  
”Helt konkret så har vi delt teamet op, så vi kan fokusere på et andet marked. Vi har sagt: De 
fokuserer på det her marked, og de fokuserer på det marked. Det har vi også gjort med koordi-
natorerne. Dem har vi også delt op i teams, samtidig har vi givet dem nogle opgaver, der går på 
tværs. Sådan har de nogle opgaver, der går på tværs, og støtter hinanden og bakker hinanden 
på, men de har også de her specialister, som de faktisk er koordinatorer for primært. Det her 
er på markedet for de små og mellemstore virksomheder. På enterprise markedet har vi været 
inde og definere en topliste af vores kunder, og sagt ’de her kunder skal have ekstra fokus’. 
Der har vi så lavet et lille team omkring dem, og sagt, at det her team skal fokusere på de her 
kunder. Og der har vi også valgt at tage vores koordinatorer med ud til kunderne, til statusmø-
der, så de får sat ansigt på den person, der sidder bag ved, når specialisten ikke er der. Og alt 
det her har selvfølgelig en bagtanke i, at vi skal have noget mere omsætning fra kunderne. Det 
her går på tværs, så vi ikke kun taler om én produkttype. Så vi får solgt så bredt ind til kunden 
som overhovedet muligt på produkterne.” (Mellemleder). 
Ovenstående citat viser, at det er blevet meget specifikt og håndgribeligt, hvad der skal til for 
at realisere den strategiske målsætning.  
 
Vækst i omsætning medfører dog også, at en anden problemstilling trænger sig på, nemlig om 
man oplever, at der er tid og ressourcer nok til at nå det hele. Netop denne problemstilling blev 
i afsnit 4.2.5 identificeret som en organisatorisk barriere for strategieksekvering. Området i NIK 
er nemlig presset, og som områdedirektøren udtrykker det:  
Områdedirektør: ”Det er også derfor, at min organisation er presset nu, og det kan godt mær-
kes, når man presser 15% mere igennem. […] jeg tror, at de ville blive glade, hvis jeg tilførte et 
par ressourcer mere.” 
Interviewer: ”Kan du så få lov til det, når du har leveret så meget?” 
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Områdedirektør: ”Det må vi se, for et eller andet sted er vi tilbage og tale dækningsbidrag og 
ikke omsætning. Der må jeg jo også påtage mig min rolle som leder og sige til ledelsen: ’Kære 
venner, det koster også noget’. Vækst koster også noget, man kan ikke kun binde det op ad 
budgettet.” 
Eksemplet ovenfor viser, at en succesfuld strategieksekvering kan medføre, at en organisatorisk 
barriere vokser frem og potentielt sætter en grænse for, i hvor høj grad målsætningen kan reali-
seres. En oplevelse af mangel på tid og ressourcer kan medføre stress, hvilket områdedirektøren 
var opmærksom på. Efterhånden som stress niveauet begyndte at stige, besluttede hun sig for, 
at hun ikke ville have stress i sit team. I første omgang reagerede medarbejderne med mod-
stand, men hun insisterede på, at hver enkelt, der oplever at have for mange opgaver, skal sige 
til, hvorefter hun tager opgaverne fra medarbejderne. Holdningen hos områdedirektøren var og-
så, at hvis en medarbejder virker stresset, skulle han eller hun sendes hjem, og at lederen i det 
tilfælde ville tage ansvaret for at få opgaverne løst. Ifølge de gennemførte interviews havde 
dette betydet, at der i løbet af nogle måneder var kommet færre frustrationer og mindre stress i 
teamet i takt med, at lederen kom mere ind over i fordelingen af opgaverne og tog ansvaret på 
sig for at få tingene til at hænge sammen, hvorved ansvaret ikke lå hos den enkelte medarbej-
der. Som en mellemleder beskriver det:  
”Det gør, at der er mere fokus på jobbet, og så er der ikke så meget fokus på, at man skal være 
frustreret og man skal skabe konflikter – så er der fokus på, at man skal arbejde og få det igen-
nem. Og så får vi mere omsætning.” (Mellemleder).  
Eksemplet viser endnu et eksempel på, at lederne i NIK er meget opmærksomme på de følelser 
og emotionelle dynamikker, som er i spil blandt medarbejderne.  
Når der skal skabes Commitment til strategien… 
Samlet set har dette afsnit gjort det tydeligt, at der i ledelseskulturen i NIK er et løbende fokus 
på at skabe gode driftsresultater. Tankegangen bag er, at hvis man når sit budget, får man fred 
til at finde de løsninger, som man selv tror på, er de rigtige. Set i det lys har afsnittet illustre-
ret, hvordan der i et udvalgt område af NIK er blevet arbejdet med at skabe fantastiske resulta-
ter i et faldende marked. Forklaringen på områdes succes kan ikke blot tilskrives et spændende 
koncept for kommunikationen af strategien, men gennem en række meget konkrete tiltag er det 
lykkedes at skabe væsentligt bedre rammer og forudsætninger for, at medarbejderne kan levere 
fantastiske resultater. Kombineret med løbende opmærksomhed fra ledernes side er det blevet 
tydeligt for medarbejderne, at ledelsen mener noget med strategien, og der er gennem en mar-
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kant forøgelse af motivationen og fællesskabsfølelsen lykkes med at føre den strategiske mål-
sætning ud i livet. Skabelsen af Commitment til strategien handler dermed om væsentligt mere 
end blot at kunne motivere sine medarbejdere, idet forudsætningerne og rammerne i organisati-
onen, samt muligheden for at kunne ændre på disse, spiller en vigtig rolle i strategieksekverin-
gen. Såfremt det ikke er muligt at gøre noget herved, vil det derfor have en hæmmende effekt 
på eksekveringen af en virksomheds strategi.  
6.3 Handlekraft og ’Betroet partner’ 
Dette afsnit vil udfolde eksempler på, hvordan NIK arbejder med at skabe Handlekraft i forhold 
til målsætningen om at blive en fantastisk arbejdsplads. Omdrejningspunktet bliver den strategi-
ske målsætning ’betroet partner’, som overordnet tolkes således: ”Vi vil være tæt på vores 
kunder, skabe tillid og værdi så vi helt naturligt bliver en betroet partner”.  
Hvad er det nye i strategien? 
De gennemførte interviews afslørerede meget stor forskel på, hvordan målsætningen ’betroet 
partner’ opleves i de forskellige områder i NIK. I en del områder har man svært ved at forstå, 
hvad der er det nye i målsætningen om at blive en betroet partner, hvilket følgende samtale ud-
trykker:  
Interviewperson: ”Mange af de ting, man har trukket op, det gør vi jo sådan lidt.. det har vi jo 
altid gjort! Det er det samme, som de her.. Hvad er det, de kalder dem? ’Trusted adviser’ tror 
jeg, at de kalder dem. Det er jo sådan noget.. Kunden er jo mange gange en-til-en relateret, 
altså kunden er meget personfikseret – desværre. Så derfor er man jo ’trusted adviser’ i for-
hold til den pågældende kunde. Og det er vi alle sammen. Det er lige meget, om man er den 
mest nørdede afdeling, eller om man er et brægehoved ligesom mig, så er man jo ’trusted ad-
viser’ til den kunde, man kommer hos. Så derfor kan man jo sige – det kommer an på det, man 
mener med partnerskab – så indgår man også i et partnerskab i forhold til kunden. Og kunden 
er så også typisk meget loyal så længe du overholder din del af det – udføre tingene til tiden, 
og lader være med at charge unødvendigt.” 
Interviewer: ”Så der er ikke noget nyt i budskabet om at blive betroet partner?” 
Interviewperson: ”Det er ikke noget, jeg føler i hvert fald. Når jeg kigger på, hvordan jeg ar-
bejder, og hvordan mine kollegaer arbejder, så er det jo egentlig det vi gør – og det er det vi 
hele tiden har gjort. Man har bare skrevet det ned, at man skal gøre det.” 
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Denne samtale illustrerer, at selvom der er enighed om, at målsætningen virker som en god idé 
og giver god mening, er det svært for medarbejderne at forstå den egentlige betydning bag mål-
sætningen. Situationen er dermed et godt eksempel på, at det i høj grad overlades til medar-
bejderne selv at fortolke på de strategiske budskaber, hvilket forstærkes af den ovenfor nævnte 
udvikling, hvor topledelsen som følge af virksomhedens vækst samt ændringer i ledelsen er svæ-
re at komme i dialog med. Medarbejderen konkluderer i eksemplet ovenfor, at der ikke er noget 
nyt i at være ’betroet partner’, ikke mindst fordi, han tilsyneladende i forvejen har læst en bog 
med den engelske titel ’The Trusted Advisor’ (Maister, 2004), der handler om kunde-konsulent 
relationer. I dette eksempel er der altså en klar oplevelse af kontinuitet, men uden noget nyt i 
oplevelsen af budskabet vil kommunikationen ikke resultere i ny adfærd.  
 
Et lignende billede træder frem i kundeserviceafdelingen. Her bliver målsætningen ’betroet 
partner’ også fortolket, som noget de ansatte i afdelingen allerede gør, her blot i den forstand, 
at det handler om god kundeservice. Som en mellemleder beskriver det: 
”Jeg vil så sige, at de medarbejdere, jeg har i min gruppe, der er mange, der har været i bran-
chen i lang tid, og har siddet med kunderne i lang tid, så jeg skal ikke gå ind og fortælle dem, 
hvad god service er over imod deres kunde – det ved de udmærket godt, og jeg har en tillid til, 
at det ved de godt. Og jeg har også en forventning om, at de godt ved det. Og jeg har aldrig 
nogensinde følt, at de ikke har taget ansvar ude hos kunderne. For det er sådan set det vigtig-
ste. […] Så man kan sige, at vi har ligesom de overordnede ting på plads, vi har nogle gode rela-
tioner ud mod vores kunder.” (Mellemleder). 
Dette eksempel illustrerer, at mellemlederen i situationen enten er en kompetent leder, der 
fornuftigt vælger at vise sine medarbejdere tillid (Hart, 1992; Floyd & Wooldridge, 1992b), eller 
også er der tale om barrieren ’utilstrækkelige lederkompetencer’, hvor lederen er konfliktsky og 
berøringsangst i forhold til at spørge specifikt ind til medarbejdernes tolkning af budskaberne, 
fordi det potentielt kan frembringe en følelse af manglende tillid. Situationen er også potentielt 
udtryk for barrieren ’uhensigtsmæssig involvering’, idet lederen vælger ikke at involvere sig selv 
i dialogen med medarbejderne.  
 
I en afdeling med udkørende serviceteknikere tolkes målsætningen om at blive en betroet part-
ner som noget helt naturligt, der handler om at give kunden den bedst mulige service:  
”Vores kunder er faktisk rigtig, rigtig godt tilfredse med os. Selvfølgelig er der, når man ser-
vicerer så mange kunder, som vi gør… selvfølgelig er der nogle, som vi kommer på kant med, og 
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som bare ikke føler, at de får det, de skal have. Der er også nogle, der er voldsomt urimelige 
og vil have det hele for ingenting. Men jeg synes, at den store volumen, massen af kunder, den 
store klump er rigtig godt tilfreds med os. Vi får nogle rigtig positive tilbagemeldinger. […] Nu 
er sådan en serviceforretning ikke så skide sexet. Det er jo ikke atomfysik. En kunde ringer ind 
og har et problem. Vi skal ud og reparere det, og vi skal hjem og sende en regning. Men det er 
da klart, at nogle teknikere er bedre til det, end andre er. Fordi der er nogle teknikere, der 
kommer ind med et smil på læben og godt humør og giver pænt hånd og siger, nu skal jeg lige 
fikse din computer. Når han så er færdig med det, så går han pænt hen og fortæller, hvad der 
var galt, og hvad han har repareret, og kunden er velkommen til at tage kontakt til os en anden 
gang, og om der ellers lige var noget, du kan hjælpe med. Det er jo den optimale besøgsproce-
dure, kan man sige.” (Divisionsdirektør). 
På baggrund af ovennævnte eksempler vedr. målsætningen ’betroet partner’ kan det konklude-
res, at man i alle de omtalte områder af NIK oplever, at man i forvejen er gode til at være en 
betroet partner, ligesom tilfældet var det med en ’fantastisk arbejdsplads’. En problemstilling i 
forbindelse med målsætningen ’betroet partner’ er dog, at der ikke lader til at være en klar og 
tydelig oplevelse af, hvad der skal til for at komme nærmere en realisering af målsætningen. 
Målsætningen ’fantastisk arbejdsplads’ var koblet med initiativer som fx hjemmearbejdspladser, 
mountain-bike løb m.m., og både mellemledere og medarbejdere var meget opmærksomme på 
at identificere de små forskelle i hverdagen, som skulle til for at gøre NIK til en fantastisk ar-
bejdsplads. I modsætning hertil betyder tolkningen af ’betroet partner’ som ’noget helt natur-
ligt’ i praksis, at det ikke er konkret, defineret og specifikt, hvad ’betroet partner’ handler om. 
’Betroet partner’ bliver derfor i praksis oversat til ’business as usual’, og barrieren ’manglende 
forståelse for strategien’ (afsnit 4.2.1) er dermed i spil, da ’business as usual’ ikke matcher top-
ledelsens intention bag målsætningen. 
Manglende forståelse hæmmer udviklingen af handlekraften 
En manglende forståelse og præcisering af, hvad målsætningen ’betroet partner’ betyder og in-
debærer, gør det problematisk at igangsætte initiativer, der kan udvikle medarbejdernes hand-
lekraft, bl.a. i form af kompetencer. Det følgende citat illustrerer dog et forsøg på at udvikle 
den handlekraft, der kan kobles med målsætningen om at blive ’betroet partner’. Eksemplet 
handler om, at nogle IT-konsulenter er blevet tilbudt et kursus i kundehåndtering og forretnings-
forståelse, men formen indikerer, at der er tale om en engangsforestilling. Som en konsulent be-
skriver det: 
”Det er fx at se på det her med merværdi for kunderne, hvad man skal fokusere på… og hvor-
dan man gør – altså spørgeteknik fx. Så havde vi én ude en dag og undervise, og det var fanta-
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stisk godt, at man ligesom fik tilført nogle ting, så man ikke bare går og tænker: ’Jamen jeg 
synes, at det her er vigtigt’. Overfor ham kunne vi så sige: ’Jamen de problemstillinger jeg har 
overfor mine kunder, det er de her, og jeg plejer at gøre det her’. Så kunne han så sige: ’Ja-
men er du sikker på, at det er det rigtige – har du prøvet at gøre sådan her?’. Eller han siger: 
’Hvad er dit problem?’. Jamen mit problem er at stille de rigtige spørgsmål, for det går alt for 
hurtigt i stå – det er det her med åbne og lukkede spørgsmål, hvordan man kommunikerer. Og 
det var godt. Man kan sige, det er fint nok, det husker man i et stykke tid, men så går man til-
bage. Det er det med at være vanebryder, man skal prøve at gøre tingene på en ny måde. Men 
det er inspirerende, og det er vigtigt.”  […] Jeg synes, at sådan noget skal være en tilbageven-
dende begivenhed i et eller andet mønster. […] Det er også noget, vi taler om, at vi har en ud-
vikling af værktøjer – altså konsulentens øvrige værktøjer, hvad er det, som man skal have med 
i rygsækken? Det er, at man skal kunne kommunikere. Så kan man arbejde med det […] fire 
gange om året eller to gange om året, havde man en dag, hvor man arbejdede med det. så kun-
ne man så sige, at noget af det kunne gå igen, så man havde denne her røde tråd. Det synes jeg 
ville være godt.” (Medarbejder) 
Eksemplet illustrerer, at medarbejderne gerne vil udvikle deres kompetencer i forhold til strate-
gien, og at de også kan have brug for løbende at udvikle en værktøjskasse, der kan hjælpe dem i 
deres hverdag med at bidrage til at eksekvere strategien. Eksemplet viser også et behov for, at 
sessioner i kompetenceudvikling bør være et tilbagevendende fænomen, hvor der på udvalgte 
tidspunkter bliver afsat tid til at bygge videre på den hidtidige kompetenceudvikling. At der for 
nogle medarbejdergrupper kan være langt mellem kursusaktiviteterne er følgende citat et ek-
sempel på:  
”Vi har nogle retningslinjer med, at vi før vi kører ud til en kunde, skal kontakte ham og med-
dele, at nu kommer vi, og om det er i orden, at vi kommer på det og det tidspunkt. Det har vi. 
[…] Men når vi er derude, hvordan vi så skal gebærde os over for kunden – det er der ikke nogle 
retningslinjer for. Det er almindelig, høflig optræden, og en føling med, hvordan du skal ge-
bærde dig hos den her kunde. […] Det kunne da være meget godt at have… lave et eller andet 
vedrørende det. Vi har haft det. Da jeg startede i sin tid, da var der … et kursus, det vil jeg ik-
ke sige, at det var… Det var en dags tid eller to, hvor vi havde sådan nogle seancer, hvor vi… 
hvad kalder man det? Hvor vi med skuespil, hvor vi spillede kunder, og os der kommer ud. Hvor 
der så var en ekstern konsulent på, som kunne kigge på os og sige ’det du gør forkert er sådan 
og sådan. Det skal du gøre sådan’. […] Det er… 25 år siden! […] Det kunne være noget med – 
hvad kan man sige – måske en fælles optræden, når man kommer ud: ’Hvordan opfører du dig, 
når du kommer ud’, ’hvad skal du gøre, når du kommer derud’. Men det har vi jo ikke. Ikke på 
den måde, der er ikke nogen fast strategi for hvordan vi gør det. Det er der ikke. Det kunne 
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være noget med en uniform, det kunne være noget med ’du skal præsentere dig sådan og så-
dan’.” (Medarbejder) 
Eksemplet illustrerer også, at når medarbejderne indgår i en tovejs kommunikation om, hvad der 
skal til for at realisere målsætningerne og dermed eksekvere strategien, kan der fremkomme en 
hel forslag til, hvad der skal til for at føre strategien ud i livet.  
Når et strategisk budskab gør en markant forskel i hverdagen 
Hvor målsætningen om at blive ’betroet partner’ var uklar og ukonkret for de ovenfor nævnte 
områder i NIK, vil dette afsnit illustrere, hvordan målsætningen i meget høj grad kan blive kon-
kret i et område af NIK. Dette område er Customer Relation Management (CRM) afdelingen i NIK, 
hvor arbejdet med at blive en ’betroet partner’ er blevet meget håndgribeligt og synligt i den 
enkeltes medarbejders hverdag. Her har man for en stor del af sælgernes vedkommende lavet 
ændringer, der handler om, at hver sælger i stedet for at have et stort antal kunder nu har fx en 
håndfuld. Som en chef beskriver det: 
Chef: ”Så har vi faktisk gjort det – og det har vi gjort – så har vi skæret 25 kunder væk, det er 
ikke dine kunder mere. Du skal kun koncentrere dig om de fem, og så skal du få solgt dybere og 
bredere ned til dem. Dit budget det bliver ikke anderledes, for vi tror på, at du kan vægte for-
retningen mere, end du afgiver, ved at koncentrere dig om de fem koncerner.”  
Interviewer: ”Hvornår har I indført det?” 
Chef: ”Det er lidt over et års tids siden. Og det er sådan en stor proces, fordi der også er me-
get systemmæssigt, der skal følge med i forhold til, hvordan vi omstiller kunderne i forskellige 
systemer osv. Der kan være specielle forhold, men alt i alt så kører det rigtig godt.” (Chef) 
Ændringen i antallet af kunder har i kombination med nye arbejdsrutiner og systemer medført 
radikale ændringer i sælgernes hverdag, hvorved den strategiske målsætning i meget høj grad er 
blevet personligt vedkommende og konkret for den enkelte medarbejder. En sælger beskriver 
det således: 
Sælger: ”Med fokus på det, altså man kan sige på selve kundedelen af det, der virker det. Altså 
det er et noget nemmere job jeg har. Det er et nemmere job, fordi du har en måned, hvor du 
fokuserer på den enkelte kunde. Så den del af det synes jeg i hvert fald, det er sådan helt per-
sonligt. Den del af strategien, den er gennemført, og hvis vi kan nå vores resultater, så er det 
jo perfekt. Og det kan vi jo tilsyneladende.  
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I: Hvad betyder det ud over, at det giver mulighed for at fokusere. Betyder det, at du skal ar-
bejde med kunderne på en anden måde end før?” 
Sælger: ”Ja naturligvis. Altså det, at du har mere tid gør, at du kan arbejde mere fokuseret, 
dybt. Altså hvad hedder det. Du har mere tid til at få afprøvet de forskellige, hvad kan man si-
ge, få søsat de forskellige typer løsninger, ydelser vi har i firmaet. Så da min leder fremlagde 
det, var jeg ikke et øjeblik i tvivl om, at det var det rigtige, hvis det kunne lykkedes. Og det 
ser ud til at være lykkedes. Det gamle NIK før… de har skudt med spredehagl. Altså gået efter 
alt, hvad der overhovedet bevægede sig […]. Og det er jo altså en voldsom ændring vi sidder 
med i dag.”  
Denne medarbejders beskrivelse af de personlige konsekvenser for ham af målsætningen ’betro-
et partner’ står i skærende kontrast til oplevelsen af ’betroet partner’ i de øvrige områder af 
NIK. For ham er det en voldsom ændring, idet ’betroet partner’ bliver en meget konkret manife-
station for ham, som han lever med hver dag. Foruden de nævnte ændringer, der har øget mu-
lighederne og forbedret forudsætningerne for at handle på målsætningen om at blive betroet 
partner, har man også som noget nyt indført account planer, dvs. et konkret værktøj, der bidra-
ger til at give medarbejderne handlekraft til at bidrage til at realisere målsætningen:  
”Og så bruger vi tid på noget, som vi ikke har brugt tid på tidligere, det er dybdegående ac-
count planer. Meget omfattende. Altså vi laver jo ikke de her accountplaner for 13 koncerner. 
Nu sidder du med fem, og du har et meget særlig indblik i den kunde, så det er en  
accountplan, der er baseret på en skabelon, hvor der står alt omkring den forretning, du sidder 
overfor. Alt omkring de mennesker, du har med at gøre. Du har typisk… hvis du har fem kon-
cerner eller en enkelt kunde, så har du måske 30 kontaktpersoner hos den ene kunde. Og de 
kontaktpersoner, de er pludselig linet op i forhold til, om de er beslutningstagere, eller påvir-
kere, eller om de er ambassadører eller modstandere, og hvem der refererer til hvem – fuld-
stændig!” (Chef) 
Eksemplet viser, at også på værktøjssiden er der sket radikale ændringer i medarbejdernes 
hverdag. Som supplerende viden om konteksten skal det nævnes, at man fra ledelsens side har 
forsøgt at tage højde for en potentiel problemstilling forbundet med, at sælgerne er provisions-
lønnede, og at der dermed kunne være en risiko for, at de ville føle sig truet på deres personlige 
økonomi, hvilket naturligvis ville være meget dårligt for motivationen. Derfor var der, da æn-
dringen blev gennemført, mulighed for at vælge mellem fortsat normal provision eller en ’med 
livrem og seler’ model. Man har altså imødekommet risikoen forbundet med motivation (Guth & 
MacMillan, 1986) og med frygt, der, som før nævnt, ikke bidrager med kvalitet på lang sigt 
(Evans and Lindsay, 1999). Som en chef i området siger:  
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”Folk bliver ikke straffet i forhold til det her, som de overordnede siger: ’Vi har ansvaret for 
strategien, de har ansvaret for at udføre den’. Lidt hårdt og brutalt. Men det skal de ikke blive 
straffet for. Heller ikke med hensyn til deres økonomi.” (Chef) 
Eksemplet viser for det første, at adskillelsen mellem udvikling og eksekvering lever i bedste 
velgående, jf. afsnit 3.1.2. Desuden viser eksemplet, at man i CRM på forskellig vis har forsøgt 
at forstå, hvad der skal til, og derefter har man handlet på det i form af helt konkret at organi-
sere arbejdet anderledes og dermed søge at skabe de nødvendige rammer og forudsætninger 
for, at målsætningen kan realiseres ved at få strategien til at leve i hverdagen. Dermed er det 
blevet betydeligt nemmere for medarbejderne at bidrage til eksekveringen af strategien, hvorfor 
deres handlekraft kan siges at være blevet markant forbedret.  
 
På trods af disse radikale forandringer i forudsætninger og rammer for nogle medarbejdere i 
CRM, viser følgende eksempel, at der også internt i et område som CRM kan være betydelige for-
skelle i den måde, som strategien folder sig ud på. Som en mellemleder beskriver det: 
Mellemleder: ”Jeg synes simpelthen, at vi får for lidt værktøjer til at gennemføre det. Jeg sy-
nes, at vi mangler noget. Og så er det selvfølgelig skide svært: ’Jamen, hvad er det, du mang-
ler derovre?’. Jamen, i min verden, når du udstikker en strategi, og det er fair nok, at det har 
ledelsen gjort […] - og siger, at vi skal være betroet partner, så kan jeg da se på i hvert fald to 
af mine account managers, at de er ikke blevet betroede partnere siden januar måned. Jeg er 
nok den, der er tættest på, fordi jeg har sådan et nærmest venskabeligt forhold til mine kun-
der. Men der ene af mine kunder har jeg det ikke sådan helt med. Så der kunne jeg også godt 
bruge noget hjælp til at komme videre. En ting er, at vi definerer, hvad en betroet partner er, 
og hvordan vi mener, at vi skal agere for at være en betroet partner, men bare fordi, at det 
står på et stykke papir, så er det jo ikke lig med, at så er vi det. Der er rigtig, rigtig lang vej 
endnu.” 
Interviewer: ”Hvad er det, der mangler?” 
Mellemleder: ”Der mangler nogle redskaber. Der er ingen redskaber overhovedet, der er ikke 
skubbet nogle redskaber ud til os overhovedet. Vi har fået en til at hjælpe os med at lave no-
get account planning, det syntes jeg var super godt, og han har fulgt op på det en enkel gang, 
det synes jeg også, var super fint. Så fik vi i hvert fald lavet vores account plan, og det var så-
dan set på tide i NIK, at der blev lavet account planner for de store kunder. Så det synes jeg er 
ret godt.” (Mellemleder).  
Ovenstående eksempel viser, at selv inden for et område (CRM), hvor man i forvejen har medar-
bejdere, der har oplevet radikale forandringer i hverdagen som følge af strategien, kan der være 
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store interne forskelle i, hvordan medarbejderne oplever deres handlekraft i forhold til strategi-
en.  
Værdien af handlingsplanerne for strategieksekveringen 
I mange områder af NIK har man på tidspunktet for de gennemførte interviews arbejdet med 
handlingsplaner i større eller mindre omfang. En gennemgang af de udarbejdede handlingsplaner 
viste, at man i en del områder havde lavet en indledende handlingsplan med en liste over mulige 
indsatser, der repræsenterer idéer og intentioner i forhold til de strategiske målsætninger. Man 
har altså i disse områder igangsat arbejdet med at omsætte strategien til handling, men kun de 
færreste har nået at lave endelige handlingsplaner. I flere af tilfældene er punkterne på hand-
lingsplanen fremkommet ved at sætte medarbejderne sammen til et møde i deres teams og her 
generere idéer til mulige handlinger. Et sådan møde er, hvad Jarzabkowski & Siedl (2008) kalder 
et ’frit møde’, hvor alle kan sige, hvad der falder dem ind. Denne mødeform bidrog til, at hand-
lingsplanerne i flere område mest af alt var en lang liste af måske/måske ikke relevante og løs-
revne ønsker. Det var altså ikke tale om hverken opfølgning af punkterne eller tovejskommuni-
kation (Alexander, 1985; Schaap, 2006; Raes et al., 2011). Adspurgt om, hvordan der er blevet 
arbejdet med at omsætte målsætningen ’betroet partner’ til handling i afdelingen, beskriver en 
medarbejder mødet med fokus på handlingsplanen på følgende måde:  
”Folk de snakker… men det er jo mere sådan noget lavpraktisk noget med, at man gerne vil ha-
ve nogle bestemte servere til at teste nogle ting. Det var ikke noget overordnet… når man 
snakker om sådan noget, så bliver det altid meget personligt i stedet for […] men… det er jo 
mere ’jeg synes ikke, at jeg har fået mine kørepenge til tiden’ eller et eller andet i den stil. 
Det er jo, når det rammer en personligt, det er det, der er interessant for den pågældende. Vi 
får jo ikke talt så meget om rammerne omkring arbejdet.” (Medarbejder). 
Selvom der sagtens kan komme vigtig viden og gode idéer frem i en proces som denne for udar-
bejdelse af handlingsplaner, er det ikke, som konsulenten selv er inde på, rammerne for afdelin-
gens bidrag til strategieksekveringen, der er i fokus. I hvert fald ikke på en sammenhængende og 
systematisk måde. Derfor er der en stor risiko for, at processen omkring udarbejdelsen af hand-
lingsplaner bliver tom snak uden opfølgning, hvorved der ikke bliver skabt den nødvendige Hand-
lekraft.  
Når den strategiske handlekraft skal udvikles 
Dette afsnit har vist, at hvis det ikke bliver gjort specifikt, hvad de strategiske budskaber inde-
bærer, og hvis de ansatte oplever strategien som en videreførelse af, hvad man hidtil har gjort, 
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bliver strategien ikke omsat til handling. I den situation har eksemplerne fra NIK vist, at det i 
mange tilfælde kan være ønskeligt, at den nærmeste leder tolker meget specifikt på betydnin-
gen af budskaberne, for derved at gøre strategien vedkommende og identificere de vigtigste 
handlinger i hvert område af virksomheden. Sker dette ikke på en tilfredsstillende måde, vil det 
påvirke strategieksekveringen negativt. Afsnittet viste også, at møder med fokus på at udarbej-
de en handlingsplan for en afdeling kan være en anledning til, at hver deltager bringer sine per-
sonlige forslag frem, hvorved det reelle strategiske indhold på et møde om handlingsplanen bli-
ver begrænset.  
6.4 Opsummering: Case studie i udvalgt virksomhed 
Case studiet i NIK har illustreret en række eksempler på, hvordan de kritiske faktorer for strate-
gieksekvering folder sig ud i praksis med nogle strategiske målsætninger som omdrejningspunkt.  
I særlig grad har casen vist, at strategiske budskaber skal omsættes til synlige og konkrete tiltag, 
som er personligt vedkommende for medarbejderne. Det vigtige er ikke nødvendigvis, at strate-
gien er ny og radikalt anderledes i dens formuleringer, men til gengæld lader topledelsens og 
mellemledernes daglige fokus til at have en afgørende betydning for, i hvor høj grad strategier 
føres ud i livet. Kapitlet viste også, at strategiske budskaber kan frembringe stærke følelser 
blandt ledere og medarbejdere, og at det er vigtigt for mellemlederne at være tætte på deres 
medarbejdere for at opfange og bearbejde deres tolkninger af de strategiske budskaber. 
 
Kapitlet viste også, at organisatoriske rammer og forudsætninger har stor indflydelse for at ska-
be Commitment blandt ledere og medarbejderne. I et udvalgt område af NIK var direktøren for 
området lykkedes med ’issue selling’ hos den øverste ledelse, hvilket gjorde det muligt at ændre 
på nogle hidtidige begrænsninger for at øge omsætningen. Skabelsen af Commitment til strate-
gien handler derfor om væsentligt mere end blot at kunne motivere sine medarbejdere, idet 
forudsætningerne og rammerne i organisationen, samt muligheden for at kunne ændre på disse, 
spiller en vigtig rolle i strategieksekveringen.  
 
Gennem eksempler fra flere forskellige områder i NIK gjorde kapitlet det desuden tydeligt, at 
hvis ikke de strategiske budskaber gøres meget tydelige, specifikke og personligt vedkommende 
for de ansatte gennem en tovejs dialog- og tolkningsproces, vil der ikke blive udviklet den hand-
lekraft, som skal til for at eksekvere en strategi. I stedet vil der være en betydelig risiko for, at 
personlige forslag uden kobling til strategien vil blive indarbejdet i handlingsplan, hvorved inten-
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tionerne bag strategien ikke i tilstrækkelig grad manifesterer sig i handlinger lokalt i virksomhe-
den.  
 
Casen analysen har på denne baggrund givet en række eksempler på, hvordan de kritiske fakto-
rer for eksekveringens udøvelse kan foldes ud i en enkelt virksomhed, samt hvordan de organisa-
toriske barrierer kan vokse sig stærke undervejs i en strategieksekveringsproces. Det blev også 
tydeligt, at hvis disse organisatoriske barrierer ignoreres, vil de hæmme eller forhindre eksekve-
ringen af strategien på forskellig vis i de enkelte områder af en virksomhed.  
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7 Diskussion om strategieksekvering 
Med baggrund i afhandlingens kvalitative og kvantitative analyser vil jeg i dette kapitel vurdere 
og diskutere udvalgte pointer fra teori og praksis for derved at komme nærmere en besvarelse af 
det overordnede forskningsspørgsmål om, hvorfor virksomheder ikke lykkes med at eksekvere 
deres strategier. Baseret på de hidtidige kapitler i afhandlingen har jeg valgt fire temaer ud som 
omdrejningspunkter for diskussionen:  
 
 Tema 1: Udvikling vs. eksekvering 
 Tema 2: Topledelsens rolle i strategieksekveringen 
 Tema 3: Mellemledernes rolle i strategieksekveringen 
 Tema 4: Interaktionen mellem topledelsen og mellemlederne 
 
De fire temaer foldes ud i det følgende.  
7.1 Tema 1: Udvikling vs. eksekvering 
Et centralt tema for en diskussion om strategieksekvering er (jf. afsnit 3.1.2), om virksomheder 
adskiller udviklingen af strategier fra eksekveringen, eller om de arbejder med de to elementer i 
tæt sammenhæng med hinanden (e.g. Andrews, 1971; Mintzberg, 1978; Hrebiniak, 2006; Martin, 
2010). Min analyse af strategieksekvering i teoretisk perspektiv konkluderede, at en adskillelse 
af udvikling og eksekvering er skadelig for virksomheders forretningsresultater (Hrebiniak & Joy-
ce, 2006; Martin, 2010). Det var derfor overraskende at konstatere i den kvalitative analyse af 
eksekveringsadfærden blandt beslutningstagere, at danske virksomheder i høj grad netop adskil-
ler udvikling fra eksekvering. Adskillelsen skal ses i forhold til, at udviklingen af strategien (jf. 
afhandlingens analyse af eksekveringsadfærden blandt beslutningstagere) primært er et anlig-
gende for topledelsen. Dette blev bekræftet af den kvantitative analyse, hvor topledelsen på 
parameteren ’involvering i strategien’ scorer 84 på en skala fra 0 -100, mens mellemlederne sco-
rer 39 på den samme parameter og skala (Figur 5-2 på side 142). Det kan derfor siges at være et 
udbredt fænomen i danske virksomheder at tænke om topledelsen som virksomhedens strategi-
ske hjerne og resten af organisationen som kroppen, der fører strategien ud i livet (jf. Martin, 
2010).  
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Udvikling vs. eksekvering i praksis 
Separationen mellem udvikling og eksekvering kommer bl.a. til udtryk ved, at mellemlederne of-
te først for alvor bliver aktører i det strategiske arbejde, når topledelsen efter rationelle over-
vejelser og analyser har besluttet sig for og formuleret virksomhedens strategi. Dette ses illu-
streret i følgende eksempel:  
”Vi kommunikerede til dem [lederne, red.], hvordan de skulle komme hjem og kommunikere 
det videre […]. Det blev planlagt som en del af seminaret og effektueret af vores kommunikati-
onsmand. […] Han forsøgte at skabe en platform for dem og sagde ”der er altså nogen, der for-
venter et eller andet, når I kommer hjem herfra, og præsentationerne ligger der og der. Vis 
dem det og fortæl dem det.””. (Strategiansvarlig).  
Mellemlederne får i dette eksempel at vide, hvad de skal gøre, og de får alle de informationer 
stillet til rådighed, som topledelsen mener, at mellemlederne kan få brug for. Denne praksis 
kombineres (som beskrevet i afsnit 4.1.5) med en implicit forventning om, at mellemlederne er i 
stand til at kommunikere strategien på en overbevisende måde til medarbejderne. Logikken er 
her, at hvis den udviklede strategi gives videre til mellemlederne, og hvis mellemlederne for-
midler strategien videre til deres medarbejdere i det nødvendige omfang, vil strategien som 
konsekvens heraf blive eksekveret af resten af organisationen. Dette illustreres i følgende citat 
af en topleder:  
”Jamen, altså næste skridt var så, at vi kørte kaskadekommunikation på det, hvor lederne gør 
det, at når de kommer hjem fra ledelseskonferencen, så får de slides fra ledelseskonferencen 
med hjem, og så var det egentlig deres job at informere deres medarbejdere, og det tror jeg 
egentlig bare var, hvad vi gjorde.” (Topleder).  
I praksis bliver strategien dermed udviklet af topledelsen, og de øvrige ledere forventes efter-
følgende at formidle budskaberne videre og eksekvere strategien i overensstemmelse med inten-
tionerne bag. Denne fremgangsmåde ligger godt i tråd med Kotlers (1984) definition af strategi-
eksekvering:  
“Eksekvering er den proces, hvor planer bliver til opgaver, og hvor det sikres, at disse handlin-
ger bliver ført ud i livet på en måde, der imødekommer målene med planen” (Kotler, 1984). 
Et springende punkt i Kotlers definition ovenfor er dog, hvad der menes med ”… hvor det sikres, 
at disse handlinger…”. Menes der fx at skabe forståelse for strategien, eller menes der at skabe 
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Mening, Commitment og Handlekraft i forhold til strategien? Dette vender jeg tilbage til i afsnit-
tet nedenfor.  
 
Den eksisterende praksis i virksomhederne, hvor udvikling adskilles fra eksekvering, står dermed 
i stærk modsætning til, hvad der ifølge teorien er vigtigt (Mintzberg, 1978; Hrebiniak, 2006; 
Martin, 2010). Martin (2010) gør sin pointe meget tydelig ved at sige, at en skelnen mellem ud-
vikling og eksekvering næsten er en garanti for fiasko, og at denne skelnen kan gøre stor skade 
på en virksomhed.  
Betydningen af en god forståelse for strategien 
En særlig problematik i relation til temaet i dette afsnit handler om, at mange topledelser i 
praksis kombinerer adskillelsen af udvikling fra eksekvering med en grundlæggende antagelse 
om, at hvis der skabes en god forståelse for strategien blandt virksomhedens mellemledere og 
medarbejdere, vil strategien blive ført ud i livet. Dette kommer til udtryk i følgende citat af en 
topleder:  
”Min opgave er jo så at få folk til at forstå hvor vi skal hen, og så sørge for, at det er et fælles 
projekt at komme derhen.” (Topleder).   
Givet denne antagelse hos mange topledere bliver en god forståelse for strategien dermed for 
topledelsen bindeleddet mellem udviklingen og eksekveringen af strategien. Denne antagelse er 
som følge af denne afhandlings empiriske resultater uholdbar af flere årsager. For det første er  
’manglende forståelse for strategien’ kun én ud af syv organisatoriske barrierer for eksekvering, 
og et fokus på blot én af barriererne vil derfor i langt de fleste tilfælde være utilstrækkeligt. Et 
ensidigt fokus på at håndtere én organisatorisk barriere og ignorere de øvrige (strategien er ikke 
foldet ud, utilstrækkelige lederkompetencer, strategien lever ikke i hverdagen, oplevet mangel 
på tid og ressourcer, uhensigtsmæssig involvering, manglende konsensus) kan derfor bidrage til 
at forklare, hvorfor virksomheder ikke lykkes med at eksekvere deres strategier.  
 
Derudover kan en god forståelse for strategien betegnes som en vigtig forudsætning for, at de 
ansatte kan tage stilling til strategien og i den forbindelse danne deres egne mening om den. Til 
gengæld kan en god forståelse for strategien på ingen måde være ensbetydende med, at de an-
satte oplever Mening, Commitment og Handlekraft i forhold til strategien, der jf. afhandlingens 
teoretiske, kvalitative og kvantitative analyser udgør tre kritiske faktorer for strategieksekverin-
gens udøvelse. Et ensidigt fokus på at skabe forståelse for en strategi kombineret med et util-
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strækkeligt fokus på de kritiske faktorer for eksekveringens udførelse kan dermed også bidrage 
til at forklare, hvorfor virksomheder ikke lykkes med deres strategieksekvering.  
Aktiviteterne i udviklingen præger mulighederne for at eksekvere  
Den kvalitative analyse af eksekveringsadfærden har også gjort det tydeligt, at kimen til ikke at 
lykkes med strategieksekveringen i mange virksomheder bliver sået i det øjeblik, hvor virksom-
hederne igangsætter udviklingen af strategien. Et eksempel på dette er, at lederne ofte holder 
strategimøder og strategiseminarer væk fra virksomhedens hverdag, fx illustreret ved følgende 
bustur til Sydtyskland:  
”Lederkredsen, direktionen plus nogle flere, vi arrangerede sådan en bustur, hvor vi kørte 14 
timer i bus ned til Sydtyskland, og diskuterede, og hver mand fremlagde det, de havde fra de-
res gamle projekt […], og hvad vi lidt ud af forruden ville. […] Jeg syntes egentligt, at det var 
skide godt. Ja, det er ufatteligt at se så mange mennesker stige ind i en bus en lørdag morgen i 
Danmark, og køleskabene de bugner med øl og små skarpe, og alt muligt, og der var ingen, der 
fik noget som helst. Og lige pludselig kl. 12 om natten, der står vi nede i Sydtyskland, og folk 
kunne ikke forstå, hvad tiden blev af.” (Strategiansvarlig).  
Isoleret set har den omtalte bustur til Sydtyskland åbenlyst været en stor succes, ligesom et 
strategiseminar på et hotel ved Vejle Fjord kan være det, ikke mindst fordi et seminar ude-af-
huset gavner mulighederne for bl.a. at tænke kreativt, finde frem til nye løsninger og skabe en 
stærk fællesskabsfølelse m.m. Aktiviteter ude-af-huset kan dog samtidig bidrage til, at strategi-
en bliver manifesteret som noget ekstraordinært, der ikke umiddelbart har med hverdagen at 
gøre, og derved kan det eksterne strategiseminar som aktivitet bidrage til, at den organisatori-
ske barriere ’strategien lever ikke i hverdagen’ (afsnit 4.2.4) får næring og gør det svært at ek-
sekvere strategien. Der er derfor en tæt sammenhæng mellem aktiviteterne, der indgår i strate-
gieksekveringen (beskrevet i afsnit 4.1), og de organisatoriske barrierer for strategieksekvering 
(beskrevet i afsnit 4.2). Hvis en organisatorisk barriere ignoreres, vil den hæmme eller forhindre 
eksekveringen af en strategi (Schaap, 2006), og hvis ikke der tages højde for barriererne i plan-
lægningen og udførelsen af aktiviteterne i det strategiske arbejde, vil en barriere som en logisk 
konsekvens få næring og vokse sig stærk. Dette kan bidrage til at forklare, hvorfor virksomheder 
ikke lykkes med deres strategieksekvering.  
 
Som det fremgår af ovennævnte, er praksis i danske virksomheder kendetegnet ved, at der i høj 
grad skelnes mellem udvikling og eksekvering. Min vurdering er, at denne adskillelse og den der-
af følgende manglende integration mellem udvikling og eksekvering af strategien kan bidrage 
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væsentligt til at besvare afhandlingens overordnede spørgsmål om, hvorfor virksomheder ikke 
lykkes med deres strategieksekvering. Baggrunden for adskillelsen mellem udvikling og eksekve-
ring er den tilgang til det strategiske arbejde, som topledelsen bevidst eller ubevidst vælger for 
det strategiske arbejde, og jeg vil derfor i det følgende sætte fokus på topledelsens rolle i stra-
tegieksekveringen.  
7.2 Tema 2: Topledelsens rolle i strategieksekveringen 
Topledelsen kan gennem sin adfærd og aktiviteter drive processen fra strategisk plan til virke-
lighed (Schaaps, 2006), og topledelsen kan også ved at sætte sin vilje igennem og involvere sig 
personligt i substansen og nogle gange detaljerne få eksekveringen til at ske (Bossidy & Charan, 
2002). Dette afsnit vil beskrive topledelses overordnede roller og i forbindelse hermed sætte 
særligt fokus på temaet involvering, eftersom involveringens omfang, metode og form skaber 
rammerne for, hvordan de øvrige organisationsmedlemmer kan bidrage til strategieksekveringen.  
Afsnittet vil også belyse og diskutere, hvordan topledelsen tilsyneladende sætter sig selv uden 
for indflydelse på de mekanismer, som har den største effekt på eksekveringen, og jeg vil disku-
tere mulige årsager hertil.  
Topledelsens overordnede roller 
Ifølge Harts (1992) framework kan topledelsen overordnet indtage tre forskellige roller i det 
strategiske arbejde, idet den kan: 1) Tage total kontrol, 2) skabe den strategiske retning, og 3) 
abdicere strategisk. Afsnit 3.2.1 i analysen af strategieksekvering i teoretisk perspektiv viste og-
så, at hvis ikke topledelsen formår at udfylde og kombinere disse roller, får det negative konse-
kvenser for virksomhedens forretningsresultater (Hart & Banbury, 1994; Andersen, 2004). Både 
den kvalitative analyse af eksekveringsadfærden og den kvantitative analyse af strategieksekve-
ringen viste i forlængelse heraf, at det i overvejende grad er topledelsen, der beslutter og for-
mulerer virksomhedernes strategi, hvorved toplederne i praksis følger command tilgangen (Hart, 
1992) og tager total kontrol over udviklingen af strategien. Med udgangspunkt i Harts (1992) tre 
procestemaer (rationalitet, vision, involvering), der kobler sig til processen for det strategiske 
arbejde, viste min kvalitative analyse af eksekveringsadfærden, at de fleste topledelser kombi-
nerer rollen med at tage total kontrol over udviklingen af strategien med: 1) At gennemføre ra-
tionelle overvejelser og analyser af eksterne og interne forhold, 2) at skabe en vision for fremti-
den, samt 3) at involvere de øvrige organisationsmedlemmer i større eller mindre omfang. Top-
ledernes arbejde med de tre procestemaer viser, at toplederne i danske virksomheder ikke kun 
215 
 
arbejder ud fra en command tilgang til strategi, men at de også i udviklingen af strategien ar-
bejder med at skabe strategisk retning.  
Involveringen af organisationen sætter scenen for strategieksekveringen 
Særligt involveringen af de øvrige organisationsmedlemmer i det strategiske arbejde vurderer 
jeg som et vigtigt tema i relation til topledelsens rolle, fordi involveringen i form og omfang 
sætter scenen for, i hvor høj grad de øvrige organisationsmedlemmer kan blive aktive medspille-
re i det strategiske arbejde (jf. Hart, 1992). Den kvantitative analyse af strategieksekveringen 
viste, at ledere på alle niveauer (dvs. topledere, funktionschefer og mellemledere) er enige om, 
at medarbejderne ikke involveres i tilstrækkelig grad i at fastlægge indholdet af hverken strate-
gien eller handlingsplanerne. Dette kommer til udtryk ved, at gennemsnittet for alle cirka 800 
lederes besvarelser på spørgsmål om, hvorvidt medarbejderne har tilstrækkelig indflydelse på 
strategien og handlingsplanerne, ligger på omkring 40 - 45 på en skala fra 0 – 100 (Figur 5-34 på 
side 182).  
 
Den lave grad af involvering i udviklingen af strategien skal også ses i lyset af, at virksomhederne 
oplever stor turbulens, idet kun godt 20% af cirka 800 ledere oplever, at det er let at forudsige, 
hvad der kommer til at ske på virksomhedens vigtigste markeder (Tabel 5-2 på side 140). Desu-
den oplever virksomhederne meget hård konkurrence, idet kun 7% af de cirka 800 ledere i over-
vejende grad oplever konkurrencen som minimal, mens 82% i overvejende grad oplever konkur-
rencen som benhård (Tabel 5-3 på side 141). En command tilgang til udviklingen af strategien 
kan derfor virke besnærende at tage i anvendelse for en topledelse, når der skal træffes strate-
giske beslutninger og skabes gode resultater hurtigt. Oven i den utilstrækkelige involvering skal 
lægges, at hverken mellemledere eller medarbejdere er særligt tilfredse med den måde, som 
involveringen foregår på, idet de adspurgt herom ligger på omkring 60 på en skala fra 0 – 100 
(Figur 5-35 på side 183 og Figur 5-36 på side 183). Den kvantitative analyse har derfor bekræf-
tet, at den organisatoriske barriere ’uhensigtsmæssig involvering’ (beskrevet i afsnit 4.2.6) bi-
drager til at gøre de øvrige organisationsmedlemmer til passive spillere i strategieksekveringen, 
hvorved topledelsens tilgang til involvering bidrager til at forklare, hvorfor virksomheder ikke 
lykkes med eksekveringen af deres strategier.  
Hvad forhindrer topledelsen i involvering? 
Når involvering er centralt for at kombinere topledelsens rolle med at tage total kontrol med de 
øvrige roller (jf. Harts (1992) framework), og når lederne på alle organisatoriske niveauer selv 
giver udtryk for, at involveringen er utilstrækkelig og uhensigtsmæssig, kan det undre, hvilke 
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mekanismer, der forhindrer lederne i at gøre noget ved det. Topledelsen har magten til at be-
slutte og tage total kontrol, men alligevel er der noget, der i praksis afholder dem fra at gribe 
involveringen an på en anden måde. En mulig forklaring er, at mange topledere føler sig person-
ligt godt tilpasse og på hjemmebane i rollen som dem, der med et godt overblik og stærk analy-
tisk sans tager ansvar for på vegne af virksomheden at beslutte og formulere den strategiske 
retning. Selvom denne tilgang til toplederrollen i det strategiske arbejde i sig selv kan være 
kompleks og omfangsrig, kræver den i et vist omfang en lineær og rationel tankegang, der lader 
til at falde mange topledere naturligt at udfylde. Til gengæld kan der være en lang række emo-
tionelle dynamikker forbundet med at involvere organisationen i udviklingen af en strategi, og 
muligvis føler mange toplederne sig usikre på, hvordan involveringen kan gribes an på en hen-
sigtsmæssig måde (Weick, 2001). Det kan også tænkes, at toplederne tidligere har oplevet, at 
involvering kan give en masse problemer i form af efterfølgende skuffelse og bristede forvent-
ninger, og i sådanne tilfælde kan involvering give en negativ indvirkning på eksekveringen af 
strategien i form af modvilje og manglende ejerskab blandt mellemledere og medarbejdere.  
Stærke følelser forbundet med strategieksekvering 
Opgaven med at eksekvere en strategi indebærer ligeledes mange følelser og dynamikker mel-
lem medarbejdere og ledere på forskellige niveauer (Huy, 2002), hvor funktioner på tværs af 
virksomheden skal spille sammen og sætte deres egne kortsigtede behov og ønsker til side for 
strategiens mere langsigtede. Dette er eksemplificeret ved følgende citat: 
”Fordi det (eksekvering af strategien, red.) måske også er karrieremæssigt selvmål og selv-
mord. Hvorfor er det det, fordi det går på tværs, og fordi du ikke skaber andet end uvenner. 
Der sker det, at når du skal ind og aktivere noget tid, der berører det driftsmæssige i organisa-
tionen, og hvis værdien først kommer om 2 år, så er det fuldstændig ligegyldigt, for så har jeg 
et andet job, en anden funktion og et andet ansvar.” (Strategiansvarlig). 
Eksemplet illustrerer, at der kan være nogle helt andre dynamikker i spil end dem, der har med 
rationalet bag udviklingen af strategien at gøre. Løsningen af disse udfordringer kræver ofte en 
anden form for tænkning end den rationelle, og derved kan involverings- og eksekveringsopgaven 
for rationelt tænkende topledelser nemt komme til at fremstå som diffus og ukonkret, idet den 
har med følelser og relationer mellem mennesker at gøre. Håndteringen af følelser blandt med-
arbejderne kan desuden være problematisk for topledelsen, fordi de af naturlige årsager ikke 
kender medarbejdernes kontekst så godt, som medarbejdernes nærmeste ledere gør det (Huy, 
2011). Desuden har topledelsen som følge heraf heller ikke udviklet de samme tætte relationer 
til medarbejderne som deres nærmeste ledere (Huy, 2011). Som følge af ovennævnte kan emo-
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tionelle problemstillinger forbundet med eksekveringen forblive uløste eller blive håndteret for 
sent eller på en utilstrækkelig måde.  
Involveringen uddelegeres 
Opgaven med at involvere sig selv og resten af organisationen i eksekveringen af strategien kan 
for en topleder dermed komme til at fremstå som kompleks, abstrakt, svær og omfangsrig, hvor-
ved involveringen i praksis ofte kan vige for mere kortsigtede behov sammenholdt med, at ejere, 
aktieanalytikere eller andre interessenter lægger pres på topledelsen for at leve op til de øko-
nomiske forventninger. Kravene til en topledelse er set i det lys ganske omfattende, og det vir-
ker derfor helt naturligt, at en topledelse kan have ’blinde vinkler’ i forhold til dens evne til at 
vurdere, hvordan og i hvor høj grad den skal involvere sig selv og resten af organisationen i det 
strategiske arbejde. Disse blinde vinkler repræsenterer dermed opgaver, som topledelsen har 
svært ved, hvorfor det set i en ledelsesmæssig kontekst kan virke logisk helt rigtigt, at man som 
topledelse leder og fordeler arbejdet, og herunder delegerer svære opgaver ud til de personer, 
som man tror på er mere kompetente til at løse disse involveringsopgaver. Den udbredte praksis 
med at uddelegere involveringen til ledere på lavere niveauer er eksemplificeret i følgende ci-
tat:  
”Jamen jeg tror ikke, der har været sådan en officiel kommunikation omkring det (de strategi-
ske budskaber, red.), og jeg tror ikke, at det er noget, man er gået ud med på den måde og 
samlet sagt. Men det er klart, at vores salgs- og marketingdirektør er gået tilbage til sin grup-
pe af ledere og har sagt, nu skal vi arbejde med det her, det er de her planer, vi skal være 
færdige på det og det tidspunkt og sådan noget. Og så har de så rullet det ned i et eller andet 
omfang på det niveau, hvor der var behov for at involvere folk.” (Strategiansvarlig). 
Ved at uddelegere kommunikationen af strategien og involveringen til de øvrige ledere, abdice-
rer topledelsen (som nævnt i afsnit 4.1.5) strategisk fra disse opgaver, hvorved mellemlederne 
bliver til ’frie fugle’ i håndteringen af denne opgave. Selvom det kan virke logisk rigtigt at udde-
legere opgaver, man som leder ikke føler sig bedst egnet til at løse, kan topledelsens beslutning 
om at abdicere fra opgaven med at eksekvere virksomhedens strategi, herunder involvere sig 
selv og organisationen, som tidligere nævnt have en skadelig indvirkning på virksomhedens for-
retningsresultater (Hart & Banbury, 1994; Andersen, 2004). Når topledelse, abdicerer strategisk 
fra mellemledernes eksekveringen af strategien, bliver strategien ikke omdrejningspunktet for 
de daglige prioriteringer, og desuden er det min vurdering, at mellemlederne kommer til at 
mangle en rollemodel for, hvordan man griber involveringen og eksekveringen an.  
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Ønsker topledelsen at sætte sig selv uden for indflydelse? 
Derudover kan det virke paradoksalt, at mange topledere på den ene side lader til at have et 
stort behov for at kunne styre og kontrollere en udvikling af strategien, og at de på den anden 
side fralægger sig indflydelsen på de mekanismer i eksekveringen, der har den største effekt på 
virksomhedens evne til at omsætte strategien til handling og dermed realisere det økonomiske 
potentiale i strategien. Her henleder jeg opmærksomheden på afsnit 5.2.3 i den kvantitative 
analyse af strategieksekveringen, der viste, at det enkelte individs oplevelse af Mening, Com-
mitment og Handlekraft kun i begrænset omfang (4-7%) afhænger af forhold, der vedrører hele 
virksomheden, herunder virksomhedens topledelse. Denne pointe skal sammenholdes med, at 
afhandlingens kvalitative og kvantitative analyser har dokumenteret, at Mening, Commitment og 
Handlekraft er kritiske faktorer at have fokus på i danske virksomheders arbejde med at ekse-
kvere deres strategier.  
 
Topledelsens beslutning om at sætte sig selv uden for indflydelse på de mekanismer, der har 
størst betydning for at realisere strategiens økonomiske potentiale, kan set udefra virke som en 
stor selvmodsigelse, der giver anledning til at stille spørgsmålet: Kan topledere med et naturligt 
talent for at analysere, træffe gode beslutninger samt have kontrol og magt over en udvikling 
virkelig beslutte sig for at fralægge sig ansvaret for det, der i praksis har størst betydning for 
virksomhedens økonomiske værdiskabelse i relation til en strategi? Et muligt svar er, at der ikke 
kan være tale om en bevidst beslutning, men i stedet en beslutning præget af, at strategiekse-
kvering opleves som en svær og kompleks størrelse, der kan virke svær og omfangsrig at gå til.  
 
En anden mulig forklaring er, at topledere bare er mennesker, der ved en følelse af usikkerhed 
eller mangel på kontrol skal vælge mellem at flygte eller kæmpe mod det uforklarlige (Weick, 
2001). Flugten fra involveringsopgaven er dermed én mulig reaktion, mens en anden mulig reak-
tion er at bekæmpe de komplekse eksekveringsudfordringer med rationelle argumenter for, 
hvordan situationen burde være. Problemet er her, at medarbejdernes reaktioner på de organi-
satoriske barrierer for strategieksekvering (som beskrevet i afsnit 4.3) er direkte koblet til ople-
velsen af Mening, Commitment og Handlekraft, og at udfordringerne i forbindelse hermed (som 
nævnt ovenfor) kan være emotionelle og dybt irrationelle samt være forankret i personlige 
drømme og ambitioner, der intet har med de rationelle argumenter bag strategien at gøre. Min 
vurdering er, at topledere dermed nemt kan havne i en fastlåst situation, hvor hverken flugt el-
ler kamp giver mening, og hvor en rationel tilgang til håndtering af emotionelle problemstillinger 
heller ikke er svaret på, hvad der skal til for at lykkes med involveringen af organisationen i at 
eksekvere virksomhedens strategi.  
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Topledelsen skaber rammerne for eksekvering 
Som diskussionen ovenfor har vist, er det topledelsen, der skaber rammerne for, hvordan og på 
hvilke måder de øvrige medlemmer af organisationen kan bidrage i det strategiske arbejde og 
særligt eksekveringen af strategien. Mens topledelsen generelt tager total kontrol over udviklin-
gen af strategien, er det tankevækkende, at topledelsen i praksis abdicerer fra at styre de me-
kanismer, der har størst indflydelse på at realisere det økonomiske potentiale i strategien. På 
denne baggrund vil jeg i det følgende diskutere de roller, som mellemlederne spiller i strategi-
eksekveringen.  
7.3 Tema 3: Mellemledernes rolle i strategieksekveringen 
Mellemledere defineres her som ledere fra lige under topledelsen og ned til første niveau ledere 
(Dutton & Ashford, 1993; Huy, 2011). Dette afsnit vil sætte fokus på mellemledernes betydning 
for strategieksekveringen, samt hvilke roller mellemlederne i praksis får mulighed for at indtage 
og udfylde. Denne praksis vil blive holdt op imod udvalgt teori og ikke mindst resultaterne fra 
afhandlingens empiriske analyser af strategieksekvering.  
Mellemledernes betydning i strategieksekveringen 
Analysen af strategieksekvering i teoretisk perspektiv viste, at mellemlederne kan fungere som 
et afgørende bindeled mellem de forskellige organisatoriske niveauer, enheder og aktører (Floyd 
& Wooldridge, 1999; Nonaka, 1991). Mellemlederne kan også yde et værdifuldt bidrag, når der 
skal igangsættes nye strategiske initiativer, og desuden kan de støtte eller accelerere strategi-
eksekveringen (Floyd & Wooldridge, 1997). Alternativt kan mellemlederne også bidrage til at 
bremse eller ligefrem sabotere eksekveringen af strategien (Guth & MacMillan, 1986). Ifølge den 
teoretiske analyse kan mellemlederne dermed udgøre vigtige aktører i strategieksekveringen, og 
den kvantitative analyse af strategieksekvering dokumenterede dette på flere måder.  
Topledelsen og mellemlederne kan kun lykkes gennem samarbejde 
For det første viste den kvantitative analyse af strategieksekveringen i afsnit 5.2, at Mening, 
Commitment og Handlekraft er kritiske faktorer for strategieksekveringens udøvelse. Dette in-
debærer, at når de ansatte oplever en høj grad af Mening, Commitment og Handlekraft, vil virk-
somheden opleve større succes med strategieksekveringen. En vigtig pointe er her, at det i prak-
sis kan være en stor udfordring (både i tid og evner) for en topledelse at kommunikere effekt-
fuldt ud til samtlige ansatte og i den forbindelse skabe høje niveauer af Mening, Commitment og 
Handlekraft, jf. definitionen på disse begreber i afsnit 5.2. Derudover skal kommunikationen fo-
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regå kontinuerligt og gerne dagligt over en lang strategiperiode, hvorfor det er af stor betydning 
for en virksomhed, at topledelsen og mellemlederne anskuer eksekveringen som en fælles ledel-
sesopgave. Opgaven vurderer jeg derfor for stor til, at topledelsen eller mellemlederne kan løse 
den tilfredsstillende på egen hånd.  
Mellemlederne har de bedste muligheder for at påvirke medarbejderne 
Mellemledernes rolle i strategieksekveringen skal også ses i det lys, at forhold, der vedrører af-
delingen, herunder ledelsen af afdelingen, i gennemsnit påvirker niveauerne for Mening, Com-
mitment og Handlekraft med cirka 25% af den samlede påvirkning, mens forhold, der har med 
hele virksomheden at gøre, herunder topledelsen, som nævnt ovenfor påvirker Mening, Com-
mitment og Handlekraft med 4 – 7% (afsnit 5.2.3, side 164). Den største betydning er dog den op-
levelse og tolkning af strategien, der finder sted hos det enkelte individ, idet denne forklarer 
cirka 40% af, hvad der skaber Mening, Commitment og Handlekraft (afsnit 5.2.3). Min vurdering 
er, at mellemlederne må have bedre forudsætninger for at kunne påvirke den enkelte medar-
bejders individuelle fortolkning af strategien, fordi mellemlederne har væsentligt bedre mulig-
heder og forudsætninger for dette, især som følge af væsentligt hyppigere interaktion og direkte 
kommunikation med den enkelte medarbejder. Samlet set vurderer jeg mellemledernes samlede 
muligheder for at påvirke medarbejdernes oplevelse af Mening, Commitment og Handlekraft til 
at være min. 5 – 10 gange større end topledelsens, baseret på en summering og vurdering af 
ovennævnte analyseresultater.  
Mellemledernes roller i praksis 
Med denne viden finder jeg det højest overraskende, at man i danske virksomheder vælger at 
bruge mellemlederne på den måde, som afhandlingens kvalitative analyse af eksekveringsadfær-
den blandt beslutningstagerne har vist. De gennemførte interviews af beslutningstagere viste, at 
mellemlederne især bidrager til følgende aktiviteter i strategieksekveringen: Formidling af stra-
tegien, deltagelse i strategiske projekter, strategimøder og strategiseminarer, samt diverse ko-
ordinering og opfølgning. Denne brug af mellemlederne kan holdes op imod de roller, som Floyd 
& Wooldridge (1992b) foreslår, at mellemlederne kan udfylde i relation til det strategiske arbej-
de: Implementator, facilitator, synthesizer og champion (beskrevet på side 49). Hvor rollen som 
implementator falder i direkte forlængelse af en topledelses command tilgang til det strategiske 
arbejde, arbejdes der tilsyneladende kun sporadisk og dermed ikke systematisk med indholdet i 
de tre øvrige roller.  
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Et vigtigt element i rollerne som champion og synthesizer er mellemledernes bidrag som issue 
sellers, hvilket indebærer, at mellemlederne løbende identificerer de issues (begivenheder, ud-
viklinger, trends m.m.), som er vigtige for topledelsen at tage stilling til i arbejdet med at til-
passe sig udviklingen i omgivelserne (Cowan, 1986; Weiss, 1989; Dutton et al., 1997). Et eksem-
pel på, hvordan møder med fokus på issue selling gribes an, ses her:  
Så har vi et kvartalsmøde, som vi kalder critical issues, hvor hver afdeling går op og fortæller 
om de problemer, vi arbejder med i øjeblikket. […] Hvordan har vi tænkt os at løse dem, og 
hvad er tidshorisonten. Formålet er selvfølgelig at holde hinanden op på, at vi får løst vores 
ting. Fordi hvis det er de samme critical issues, som går igen et kvartal, så er det fordi der er 
noget galt. Så det skulle helst være nogle nye ting, der kommer op.” (Strategiansvarlig). 
Analysen af eksekveringsadfærden viste, at der er meget stor variation i, hvordan issue selling i 
relation til strategien foregår i praksis, herunder hvilke muligheder og forudsætninger mellemle-
derne har for at udøve issue selling. Hvis ikke mulighederne og forudsætningerne er gode, kan 
det medføre, at udfordringer i eksekveringen ikke bliver opfanget og håndteret i tide, hvilket 
dermed kan bidrage til at hæmme eller bremse strategieksekveringen.  
Mellemledernes rolle i håndteringen af følelser 
Som nævnt i afsnit 3.2.2 kan mellemlederne spille en vital rolle i håndteringen af de følelser, 
der er forbundet med radikale forandringer i relation til strategieksekvering. Disse følelser kan 
fx handle om glæde, entusiasme, tilfredshed, anerkendelse, spændthed, frygt, utilfredshed, 
skuffelse, skam, træthed, usikkerhed, anerkendelse og mange andre (Huy, 2002). Følelserne er 
vigtige at være opmærksom på, fordi de kan have stor betydning for måden at tænke og agere 
på i forbindelse med forandringer (van Zomeren, Spears & Fischer, 2004). Givet, at mellemle-
derne er tættere på medarbejderne end topledelsen, virker det som oplagt, at mellemlederne 
kan fungere som dem, der løbende er opmærksomme på at håndtere medarbejdernes følelser i 
relation til forandringer som følge af strategien. Dette skal holdes sammen med, at følelser også 
kan åbne op for nye muligheder og gøre det mere sandsynligt, at mennesker omprioriterer, iden-
tificerer nye handlinger, sætter nye mål og foretager fravalg (Damasio, 1994). Desuden kan fø-
lelser hjælpe mennesker til at træde ind i det ukendte (Westen, 1985), som eksekveringen af en 
strategi netop også handler om.  
 
På trods af de nævnte årsager til, hvorfor det i strategieksekveringen giver god mening at være 
opmærksom på, hvordan mellemlederne håndtere medarbejdernes følelser i forbindelse med 
forandringer, er det tankevækkende, at beslutningstagerne på de gennemførte interviews stort 
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set ikke nævner dette tema. Dette vurderer jeg kan hænge sammen med, at der i praksis er et 
overvejende fokus på rationelle forhold i relation til det strategiske arbejde, og at mange mel-
lemledere sandsynligvis er opmærksomme på, om medarbejdernes følelser er gode argumenter 
at trække frem i diskussioner med strategisk indhold. Som følge af dette manglende fokus på 
håndteringen af medarbejdernes følelser i forbindelse med strategieksekveringen er det min 
vurdering, at virksomheder løber en stor risiko for at ignorere vigtige stemninger i organisatio-
nen, der over tid kan vokse til decideret modstand og modvilje i forhold til strategien. Som følge 
heraf gør virksomheder det med stor sandsynlighed sværere for dem selv end nødvendigt at ek-
sekvere strategier, hvilket dermed også kan bidrage til at forklare, hvorfor virksomheder ikke 
lykkes med at eksekvere deres strategier.  
Lederstile er vigtige, men skal de have konsekvenser? 
En interessant pointe fra analysen af strategieksekvering i teoretisk perspektiv er, at mellemle-
dernes lederstile i kombination med den valgte strategitype kan have en betydelig indvirkning på 
eksekveringen af en virksomheds strategi (Håkonsson et al., 2012). I denne analyse nævnes det 
også, at det kan være meget svært for en leder at ændre sin lederstil, men dog ikke umuligt 
(Håkonsson et al., 2012). Dette fører frem til en problemstilling eller et dilemma, som en virk-
somhed som følge heraf kan havne i: Hvad gør man, når der ikke er et match mellem en mellem-
leders lederstil og den nye strategi? Vil en afskedigelse eller omrokering gavne mere, end det vil 
skade i form af uro og usikkerhed blandt medarbejderne? De gennemførte interviews har ikke gi-
vet indikationer på, at virksomheder specifikt evaluerer lederstilene hos deres ledere i forhold 
til den valgte strategitype, og at de som følge heraf planlægger at tage stilling til, om ledere 
skal afskediges eller omrokeres.  
 
Til gengæld er det min vurdering, at topledelsens fornemmelser for, hvilke ledere, der kan løfte 
hvilke opgaver med succes, ofte kan være implicit indbygget i de organisationsændringer, som i 
mange tilfælde er forbundet med lanceringen og eksekveringen af en ny strategi. Til gengæld 
har ingen af de undersøgte virksomheder udvist den praksis, at lederstilstests indgår som en na-
turlig del af forberedelserne til at forberede strategieksekveringen. Selvom lederstile objektivt 
set kan passe bedre eller dårligere til den valgte strategi, vurderer jeg det ikke som entydigt, 
om en virksomhed skal tage konsekvensen af et dårligt match mellem en mellemleders lederstil 
og den valgte strategi ved at afskedige eller omplacere en leder. En afskedigelse eller omroke-
ring kan således på et kritisk tidspunkt i en forandringsproces skabe megen utryghed blandt 
medarbejderne og derved også hæmme eller bremse eksekveringen af strategien. Den bedste 
løsning må derfor afhænge af situationen og konteksten, men min vurdering er, at virksomheder 
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som minimum skal søge at være opmærksomme på, hvordan og i hvor høj grad deres lederes le-
derstile matcher den valgte strategi og den forestående eksekveringsopgave.  
 
En supplerende rolle, som topledere kan overveje at involvere mellemledere i, vil efter min vur-
dering være håndteringen af de organisatoriske barrierer, der blev identificeret i afsnit 4.2. Ved 
at gøre bekæmpelsen af disse barrierer til en fælles opgave for både topledere og mellemledere 
vil barriererne hurtigere kunne identificeres hurtigere, fordi mellemlederne ofte ser eller hører 
om barriererne som de første, og de vil også hurtigere kunne blive nedbrudt. Hvis omvendt mel-
lemlederne ikke involveres i håndteringen og elimineringen af de organisatoriske barrierer, kan 
det blive en stor udfordring at fjerne barriererne, hvilket vil bidrage til, at virksomheder ikke 
lykkes med strategieksekveringen.  
Mellemlederne kan bidrage med meget, men er rammerne til stede? 
Dette afsnit har vist, at mellemlederne som udgangspunkt har de bedste og største muligheder 
for at påvirke medarbejdernes oplevelse af de kritiske faktorer for strategieksekveringens udfø-
relse, men at de i praksis kun har begrænsede muligheder for at bidrage til eksekveringen af 
strategien. Dette vurderer jeg samlet set som en meget væsentlig årsag til, at virksomheder ikke 
lykkes eksekveringen af deres strategier.  
7.4 Tema 4: Involvering og interaktion 
Interaktionen mellem topledelsen og mellemlederne er, som det blev beskrevet i afsnit 3.2.3, et 
afgørende element i forhold til at besvare, hvorfor virksomheder ikke lykkes med at eksekvere 
deres strategier. Med udgangspunkt i Raes et al.’s (2011) procesmodel er det overordnede for-
mål med interaktionen at opdage diskontinuiteter i omgivelserne, samt at styre kræfter for kon-
tinuitet og forandring (Raes et al., 2011). På denne baggrund kan interaktionen resultere i en 
bedre kvalitet i såvel de strategiske beslutninger som i eksekveringen, hvilket i sidste ende giver 
organisationen bedre forretningsresultater (Raes et al., 2011).  
Perioder med og uden kontakt 
Interaktionen mellem topledelsen og mellemlederne kan grundlæggende deles op i perioder med 
og uden kontakt (Raes et al., 2011), og jeg vil her starte med at diskutere, hvad der skal til for 
at maksimere udbyttet af interaktionen med kontakt, også kaldet kontaktepisoderne. I kontakt-
episoderne foregår der grundlæggende to typer aktiviteter: Informationsudveksling og gensidig 
påvirkning. Informationsudvekslingen giver (som beskrevet i afsnit 3.2.3) en virksomhed mulig-
heden for at øge såvel kvaliteten i de strategiske beslutninger som dens evne til at reagere hur-
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tigt på udviklingen i omgivelserne og dermed opnå en konkurrencemæssig fordel (e.g. Eisen-
hardt, 1989; Dutton & Ashford, 1993; Dooley & Fryxell, 1999; Wooldridge et al., 2008; Martin & 
Eisenhardt, 2010).  
 
Sandsynligheden for, at dette sker, afhænger bl.a. af, i hvor høj grad topledelsen udviser kogni-
tiv fleksibilitet overfor mellemlederne (Eisenhardt, 1989; Raes et al., 2011). Jf. afhandlingens 
kvantitative analyse scorer funktionschefer og mellemledere (i alt cirka 700 besvarelser) deres 
topledere på cirka 60 på en skala fra 0 – 100, når det gælder topledelsens evne til at lade sig ud-
fordre på logikken eller forudsætningerne bag strategien (Figur 5-19 på 172). Dette indikerer en 
ide mulighed for, at topledere kan forbedre deres evner og parathed til at udvise kognitiv fleksi-
bilitet, og omvendt kan en manglende forbedring på dette område have en hæmmende indvirk-
ning på virksomhedernes evner til at eksekvere deres strategier.  
Gensidig påvirkning som en tovejs proces? 
Det andet element i kontaktepisoderne er den gensidige påvirkning, der kan defineres som en 
tovejs proces mellem topledelsen og mellemlederne, der består af et forsøg på at påvirke, rea-
gere på denne påvirkning, samt forhandle om forsøget på påvirkning, hvor det primære formål 
er at styre kræfterne for kontinuitet og forandring (Raes et al., 2011). Pointen om, at den gensi-
dige påvirkning skal være baseret på en tovejs proces, står i kontrast til, at kommunikationen 
om strategien i danske virksomheder i overvejende grad er baseret på envejs kommunikation, 
der går nedad i organisationen (jf. afsnit 4.1.5). Dette får konsekvenser i form af, at topledelsen 
og mellemlederne ikke i deres interaktioner udvikler strategisk konsensus og fælles holdninger, 
hvilket understøttes af følgende citat:  
”Frequent communication up and down the organization structure enhances strategic consensus 
through the fostering of shared attitudes and values.” (Schaap, 2006: 13) 
Envejs kommunikationen får dermed den konsekvens, at toplederne og mellemlederne fraskriver 
sig selv muligheden for at påvirke hinandens forståelsesmæssige og emotionelle processer, der 
former oplevelsen af strategien og dermed i sidste ende er bestemmende for en virksomheds ev-
ne til at eksekvere strategien, jf. resultaterne af den kvantitative analyse i afsnit 5.2. Envejs 
kommunikationen indebærer desuden, at hverken topledelsen eller mellemlederne får adgang til 
at forme og påvirke de refleksioner, tolkninger, bekymringer etc., som hos medarbejderne mani-
festerer sig i et bestemt niveau for Mening, Commitment og Handlekraft. 
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Case studiet i Nordisk IT og Kommunikation (NIK) var netop et godt eksempel på, at de overord-
nede budskaber i strategien skal fortolkes i den lokale kontekst i afdelingen. Fx fremgik det af 
case studiet, at de centrale nøglebudskaber i en strategi kan tolkes på meget forskellige måder i 
de enkelte afdelinger i virksomheden. Mellemlederen spiller en vigtig rolle i forhold til at over-
sætte budskaberne, og i nogle situationer skal man som mellemleder være meget specifik i sin 
kommunikation, så det nye i strategien træder tydeligt frem. Givet de forskellige tilgange fra 
forskellige mellemledere blev det også tydeligt, at hvis mellemlederne udviser berøringsangst 
for at gå ind i en diskussion om betydningen af de strategiske budskaber (fx NIK’s målsætning om 
at blive ’betroet partner’), bliver konsekvensen den, at medarbejderne ikke omsætter målsæt-
ningen til handling.  
Gensidig påvirkning set fra topledelsens synsvinkel 
Som nævnt i afsnit 3.2.3 kan omdrejningspunktet for den gensidige påvirkning set fra topledel-
sens perspektiv især handle om at skabe strategisk konsensus, både af kognitiv og emotionel ka-
rakter (Floyd og Wooldridge, 1992a). Den kvantitative analyse af strategieksekveringen viste i 
den forbindelse, at de cirka 800 ledere, der besvarede spørgeskemaet, oplever en lav grad af 
konsensus om strategien, særligt hvad angår koordineringen og oplevelsen af sammenhæng på 
tværs af virksomheden ( 
Figur 5-37 på side 184). Den emotionelle tilknytning blandt lederne til at eksekvere strategien er 
dog relativt høj, jf. Figur 5-6 på side 151, hvilket indikerer, at viljen blandt lederne er til stede 
for at bidrage til at eksekvere strategien. Et eksempel på, hvordan den emotionelle tilknytning 
til strategien indgår i strategiseminarer er det tidligere nævnte eksempel med busturen til Syd-
tyskland, der i praksis var en alternativ form for strategiseminar:  
”Jeg syntes egentligt, at det var skide godt. Ja, det er ufatteligt at se så mange mennesker sti-
ge ind i en bus en lørdag morgen i Danmark, og køleskabene de bugner med øl og små skarpe, 
og alt muligt, og der var ingen, der fik noget som helst. Og lige pludselig kl. 12 om natten, der 
står vi nede i Sydtyskland, og folk kunne ikke forstå, hvad tiden blev af. Og det fungerede rig-
tig godt. Og nu prøver vi det igen, bare et andet sted.” 
Eksemplet illustrerer, at tiden, der bruges på at diskutere strategiske emner kan gå hurtigt i 
godt selskab, og at aktiviteten kan være så god, at den må gentages, ikke mindst fordi den ska-
ber et stærkt sammenhold mellem lederne og dermed en emotionel tilknytning til de fælles mål 
med virksomheden.  
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Gensidig påvirkning set fra mellemledernes synsvinkel 
Set fra mellemledernes perspektiv handler den gensidige påvirkning om at kunne påvirke tople-
delsen med det formål at modtage ressourcer til eksekvering, at sikre en god modtagelse af de-
res input, samt for at få accept af nye idéer (Currie & Procter, 2005; Floyd & Wooldridge, 1997; 
Martin & Eisenhardt, 2010). I den forbindelse skal det nævnes, at den kvantitative analyse viste, 
at alle medarbejdergrupper på nær toplederne oplever at mangle tid til at eksekvere strategien 
(Figur 5-31 på side 180), og at især funktionschefer og mellemledere oplever, at der ikke afsæt-
tes de nødvendige personalemæssige ressourcer, der muliggør, at strategien føres ud i livet. 
Dermed er mellemledernes muligheder for issue selling (Cowan, 1986; Weiss, 1989; Dutton et 
al., 1997) af stor betydning, fordi issue selling kan gavne informationsudvekslingen mellem top-
ledere og mellemledere og dermed give bedre beslutninger og hurtigere reaktionstid på interne 
og eksterne udfordringer. Som nævnt i diskussionen i foregående afsnit om mellemledernes rol-
le, er der i virksomhederne meget stor variation i, hvordan issue selling i relation til strategien 
foregår i praksis. Utilstrækkelige eller for sporadiske muligheder for at udføre issue selling kan 
derfor bidrage til at besvare, hvorfor virksomheder ikke lykkes med at eksekvere deres strategi-
er.  
Win-win baseret på forskellighed 
Et vigtigt element i den gensidige påvirkning i kontaktepisoderne er desuden (som nævnt i afsnit 
3.2.3), at den hænger tæt sammen med den integrative forhandling (Raes et al., 2011), hvor 
det handler om at skabe win-win situationer med udgangspunkt i og en anerkendelse af, at der 
er asymmetri i de to parters informationer, indflydelse og motiver (Edmondsen et al., 2003). 
Dette indebærer, at udgangspunktet ikke er en illusion om, at alle skal være lige, fordi det ikke 
er den grundlæggende intention med de roller, som hhv. toplederne og mellemlederne udfylder. 
Denne pointe blev bekræftet af afhandlingens kvantitative analyse, der viste, at den gennem-
snitlige topleder har 3 - 4 gange så stor betydning på Mening, Commitment og Handlekraft, end 
den gennemsnitlige mellemleder har. Til gengæld er der betydeligt flere mellemledere end top-
ledere, hvorfor summen af mellemledernes betydning i hele virksomheden i gennemsnit er 4 - 6 
gange større end summen af topledelsens betydning. Dermed har den kvantitative analyse slået 
fast, at topledere og mellemledere ikke er lige hvad angår magt og påvirkningsmuligheder, men 
at de er dybt afhængige af hinanden, hvilket understreger betydningen af at skabe win-win situ-
ationer. Baseret på de gennemførte interviews er det dog min oplevelse, at der i strategiske le-
derfora kan være en tendens til, at samtidig med, at topledelsen tager total kontrol på udviklin-
gen af strategi, bliver der samtidig anvendt en retorik om ligeværdighed, selvom en topleder 
som nævnt har andre typer informationer, magt, beføjelser etc. end en mellemleder. Win-win 
227 
 
situationer opstår dermed ikke i det samme omfang, som hvis der blev taget udgangspunkt i, og 
hvis der var en anerkendelse af assymmetri mellem topledelsen og mellemlederne.  
Betydningen af de kritiske faktorer for strategieksekvering i kontaktepisoderne 
I relation til kontaktepisoderne og udbyttet af dem giver resultaterne fra den kvantitative analy-
se af strategieksekveringen anledning til at supplere ovennævnte pointer med spørgsmålet om, 
hvordan kontaktepisoderne kan bidrage til at øge niveauerne for Mening, Commitment og Hand-
lekraft. Disse tre faktorer blev i afsnit 5.2 dokumenteret som værende kritiske faktorer for stra-
tegieksekvering, og baseret på de gennemførte interviews af beslutningstagere er der meget stor 
variation i, hvor meget fokus virksomhederne på deres strategimøder og strategiseminarer har 
på de tre kritiske faktorer. Som tidligere nævnt er der ofte et overvejende fokus på at formidle 
informationer fra topledelsen til mellemlederne ud fra den grundlæggende antagelse om, at for-
ståelse for strategien er afgørende for, at der bliver handlet på strategien. Som tidligere nævnt 
er denne antagelse uholdbar, og den imødekommer kun én af de syv organisatoriske barrierer, 
der blev identificeret i afsnit 4.2. Til gengæld er en god forståelse for strategien en vigtig forud-
sætning for, at ledere og medarbejdere i det hele taget kan forholde sig til strategien. Som føl-
ge af ovennævnte er det min vurdering, at et utilstrækkeligt fokus i kontaktepisoderne på de 
vigtige faktorer for strategieksekvering kan bidrage til, at virksomheder ikke eksekverer i det øn-
skede omfang.  
Perioderne uden kontakt 
Som nævnt i indledningen til dette afsnit består interaktionen mellem topledelsen og mellemle-
derne af perioder med kontakt og uden kontakt (Raes et al., 2011). I perioderne uden kontakt vi-
ste den kvantitative analyse, at strategien ikke er noget, som mellemledere og medarbejdere 
drøfter løbende med kollegerne. Dette hænger sammen mit eget indtryk af praksis, hvor rolle-
beskrivelserne i mange tilfælde kommunikeres på en Power Point slide eller lignende, hvorved 
rollebeskrivelserne i eksekveringen i praksis er primært funktionalistiske og dermed ikke særligt 
dynamiske. Dermed bliver de aftalte rolle ofte ikke tilpasset på løbende basis. Dette bidrager 
til, at den organisatoriske barriere ’strategien lever ikke i hverdagen’ i høj grad er til stede i 
virksomhederne, hvilket har en hæmmende effekt på strategieksekveringen. Det virker derfor 
relevant at diskutere, hvorfor perioderne uden kontakt ikke bidrager til strategieksekveringen i 
det ønskede omfang. Én mulighed er, at de aftalte roller i forbindelse med strategieksekveringen 
ikke bliver holdt i live og efterlevet, selvom både topledere og mellemledere på fx et strategi-
seminar har lovet at gøre det. Kilden til denne problemstilling kan ifølge Giddens (2001) være, 
at topledelsen har en meget funktionalistisk tilgang til selve rollebegrebet, hvor de enkelte or-
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ganisationsmedlemmer udfylder en specifik rolle i et komplekst system, som var de organer i en 
krop. Udfordringen består i, at denne tilgang til rollebegrebet kan fastholde organisationens 
medlemmer i roller, som ikke er udtømmende og ikke længere matcher omgivelserne (Floyd & 
Lane, 2000), samt at den hæmmer dem i at udføre de handlinger, som de tror på kan gøre en 
forskel for organisationen (Giddens, 2001).  
Rolleopdatering som alternativ til rollebeskrivelser 
Som et alternativ til den funktionalistiske tilgang til rollebegrebet angiver Raes et al. (2011) en 
løbende rolleopdatering i relation til strategieksekveringen. Denne rolleopdatering handler om, 
at topledelsen løbende skal arbejde med en række enablers, der gør mellemlederne bedre i 
stand til at udfylde deres roller. Mantere (2008) angiver følgende otte enablers, der indebærer, 
at topledelsen løbende skal: 1) Kommunikere om den indre logik i strategien, 2) sætte strategien 
i relation til de lokale kontekster, 3) allokere de nødvendige ressourcer, 4) udvise respekt over-
for mellemlederne, 5) udvise tillid i forhold til mellemlederne, 6) agere hurtigt på udviklingen, 
7) inkludere mellemlederne, samt 8) vurdere og bedømme nye idéer (Mantere, 2008). Rolleopda-
tering bliver dermed en dynamisk og løbende proces, fremfor at rollerne i relation til strategiek-
sekveringen fx blot står nævnt med nogle punkter på en Power Point slide fra et strategiseminar. 
Især en af de otte enablers, nemlig tilstedeværelsen af tillid i forhold til mellemlederne, frem-
hæver Raes et al. (2011) som en afgørende forudsætning for at kunne høste fordelene ved inter-
aktionen mellem toplederne og mellemlederne. Baseret på de gennemførte interviews er det 
mit klare indtryk, at der generelt kun arbejdes sporadisk med rolleopdatering og de nævnte en-
ablers for at holde rollerne i live og løbende udvikle dem. Dette er dermed en yderligere forkla-
ring på, hvorfor virksomheder ikke lykkes med at eksekvere deres strategier.  
Interaktionen mellem topledere og mellemledere – et uudnyttet potentiale 
Dette afsnit har gjort det tydeligt, at en væsentlig årsag til manglende strategieksekvering er 
den måde, som topledere og mellemledere interagerer med hinanden på. De gennemførte inter-
views tegner et mønster af, at virksomheder har store udfordringer med at få samarbejdet mel-
lem topledere og mellemledere i relation til strategieksekveringen til at fungere optimalt, hvor-
ved den potentielle strategieksekvering ikke bliver realiseret.  
7.5 Opsummering: Diskussion om strategieksekvering 
Dette afsnit skaber et kortfattet overblik over ovenstående diskussion ved at specificere de vig-
tigste pointer i tabelform. Formålet med tabellerne er at gøre det tydeligt, hvordan praksis i 
strategieksekvering i det empiriske felt hænger sammen med eller er i konflikt med pointerne 
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fra analysen af strategieksekvering i teoretisk perspektiv, samt hvilke konsekvenser den eksiste-
rende praksis får. Konsekvenserne vurderes i forhold til den empiri, som afhandlingen har ind-
samlet.  
Tema 1: Udvikling vs. eksekvering 
De vigtigste pointer om det første tema vedr. udvikling vs. eksekvering er specificeret i den føl-
gende tabel:  
Tabel 7-1: Udvikling vs. eksekvering  
Adskilles udvikling fra eksekvering? 
Analyse i teoretisk perspektiv Eksekveringspraksis Konsekvenser baseret på empiri 
 Adskillelse af udvikling fra ekse-
kvering er skadelig for virksom-
heders forretningsresultater 
 Adskillelse er næsten garanti for 
fiasko i eksekveringen 
 Udvikling adskilles fra eksekve-
ring 
 Adskillelsen kommer bl.a. til ud-
tryk ved, at topledelsen udvikler 
strategien og giver den videre til 
mellemlederne  
 Udbredt, at topledelsen er virk-
somhedens hjerne, mens resten 
af organisationen er kroppen, 
der udfører strategien 
 Manglende integration mellem 
udvikling og eksekvering hæm-
mer eller bremser eksekveringen 
Betydningen af forståelse i overgangen fra udvikling til eksekvering 
Analyse i teoretisk perspektiv Eksekveringspraksis Konsekvenser baseret på empiri 
 Forståelse er et vigtigt element i 
forhold til at skabe konsensus om 
strategien 
 Antagelse om, at ’god forståelse’ 
er bindeled mellem udvikling og 
eksekvering 
 Implicit forventning om, at mel-
lemlederne kan eksekvere på 
baggrund af en forståelse af stra-
tegien 
 Forståelse kun en vigtig forud-
sætning for at kunne skabe Me-
ning 
 Forståelse er ikke ensbetydende 
med, at de ansatte oplever Me-
ning, Commitment og Handle-
kraft 
 Ensidigt fokus på forståelse flyt-
ter fokus fra de kritiske faktorer 
for eksekvering 
 ’Manglende forståelse’ er én ud 
af syv organisatoriske barrierer 
for eksekvering 
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Organisatoriske barrierer for eksekvering får næring i udviklingen 
Analyse i teoretisk perspektiv Eksekveringspraksis Konsekvenser baseret på empiri 
 Hvis barrierer ignoreres, kan det 
hæmme eller forhindre eksekve-
ringen 
 Organisatoriske barrierer indar-
bejdes ikke i planlægningen og 
udførelsen af aktiviteter, der 
indgår i strategieksekveringen 
 Organisatoriske barrierer får go-
de muligheder for at vokse sig 
stærke 
 
Som det fremgår af tabellen, bliver udviklingen af strategier adskilt fra eksekveringen af dem, 
og den gennemsnitlige topledelse har en uholdbar antagelse om, at en god forståelse for strate-
gien udgør bindeleddet mellem udvikling og eksekvering. Derudover får de organisatoriske barri-
erer for eksekvering næring gennem den måde, som aktiviteter i det strategiske arbejde udføres 
på, idet der ikke tages tilstrækkeligt højde for at indarbejde barriererne i planlægningen og ud-
førelsen.  
Tema 2: Topledelsens rolle i strategieksekveringen 
De vigtigste pointer om det andet tema vedr. udvikling vs. eksekvering er specificeret i den føl-
gende tabel:  
Tabel 7-2: Topledelsens rolle i strategieksekveringen  
De tre overordnede roller for en topledelse i det strategiske arbejde 
Analyse i teoretisk perspektiv Eksekveringspraksis Konsekvenser baseret på empiri 
 Topledelsen kan indtage tre rol-
ler i det strategiske arbejde: 1) 
Tage total kontrol, 2) skabe den 
strategiske retning, og 3) abdice-
re strategisk.  
 Hvis ikke topledelsen formår at 
kombinere de tre roller, får det 
negative konsekvenser for virk-
somhedens resultater  
 Topledelsen tager total kontrol 
over udviklingen af strategien og 
supplerer med at skabe strate-
gisk retning i udviklingen 
 Topledelsen abdicerer strategisk 
fra mellemledernes eksekvering, 
hvorved topledelsen sætter sig 
selv uden for indflydelse på de 
mekanismer, der har størst ind-
flydelse på at eksekvere strate-
gien. 
 Topledelsen påvirker kun under 
10% af medarbejdernes oplevelse 
af Mening, Commitment og 
Handlekraft 
 Strategien bliver ikke styrende 
for hverdagen på alle organisato-
riske niveauer 
 Topledelsen får ikke ’adgang’ til 
medarbejderne gennem mellem-
lederne  
 Mellemledernes eksekvering 
mangler styring 
 Mellemlederne mangler rollemo-
deller for involvering og eksekve-
ring 
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Topledelsens håndtering af involvering som virkemiddel 
Analyse i teoretisk perspektiv Eksekveringspraksis Konsekvenser baseret på empiri 
 Involvering er centralt for at 
kombinere topledelsens rolle 
med at tage total kontrol med de 
øvrige roller 
 Topledelsen skaber rammerne 
for involveringen af den øvrige 
organisation  
 Begrænset involvering af de øv-
rige organisationsmedlemmer gør 
dem til passive medspillere i det 
strategiske arbejde 
 Lederne på alle organisatoriske 
niveauer giver udtryk for, at in-
volveringen af medarbejderne i 
strategien og handlingsplaner er 
utilstrækkelig 
 Mellemledere og medarbejdere 
er ikke tilfredse med den måde, 
som involveringen foregår på 
 Uhensigtsmæssig involvering er 
en barriere for eksekveringen 
 
Samspillet mellem det rationelle og det emotionelle 
Analyse i teoretisk perspektiv Eksekveringspraksis Konsekvenser baseret på empiri 
 Rationel forståelse skal kombine-
res med emotionel commitment 
 Eksekvering indebærer mange 
følelser og emotionelle dynamk-
ker 
 Mange emotionelle dynamikker 
forbundet med involvering og ek-
sekvering 
 Involvering og eksekvering kan 
fremstå som diffus, kompleks, 
abstrakt og ukonkret for en rati-
onelt tænkende topledelse 
 Rationel tilgang til løsning af ud-
fordringer i eksekveringen 
 Involvering uddelegeres til mel-
lemlederne, hvorved topledelsen 
abdicerer strategisk, og mellem-
lederne bliver til ’frie fugle’ 
 Emotionelle udfordringer kan ik-
ke løses alene gennem rationelle 
argumenter  
 Emotionelle problemstillinger 
forbliver uløste eller håndteres 
for sent eller utilstrækkeligt 
 Rationel oplevelse af strategien 
(Mening) skal kombineres med at 
skabe Commitment og Handle-
kraft 
 
 
Tabellen viser, at topledelsen tager total kontrol med udviklingen af strategien og supplerer 
med at skabe strategisk retning, også i udviklingen af strategien. Til gengæld abdicerer topledel-
sen fra mellemledernes eksekvering af strategien, og der er desuden blandt topledere en uhen-
sigtsmæssig tilgang til involvering. Desuden bliver det stærke rationelle fokus fra udviklingen af 
strategien ikke kombineret med et tilsvarende fokus på at håndtere følelser og emotionelle dy-
namikker i involveringen og eksekveringen, hvilket skader eksekveringen.  
Tema 3: Mellemledernes rolle i strategieksekveringen 
De vigtigste pointer om det tredje tema vedr. mellemledernes rolle er specificeret i den følgen-
de tabel:  
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Tabel 7-3: Mellemledernes rolle i strategieksekveringen 
Mellemledernes mulige bidrag i strategieksekveringen 
Analyse i teoretisk perspektiv Eksekveringspraksis Konsekvenser baseret på empiri 
 Mellemlederne kan være et afgø-
rende bindeled mellem organisa-
toriske niveauer, enheder og ak-
tører 
 Mellemlederne kan også yde et 
værdifuldt bidrag, når der skal 
igangsættes nye strategiske ini-
tiativer, og desuden kan de støt-
te eller accelerere strategiekse-
kveringen 
 Mellemlederne kan bremse eller 
sabotere eksekveringen af stra-
tegien  
 Mellemlederne kan udfylde roller 
som implementator, facilitator, 
synthesizer og champion 
 Topledelsen har en implicit for-
ventning om, at mellemlederne 
kan kommunikere og eksekvere 
på overbevisende vis 
 Mellemlederne involveres først, 
når strategien er udviklet 
 Mellemlederne bidrager især til 
formidling af strategien, delta-
gelse i strategiske projekter, 
strategimøder og strategisemina-
rer, samt diverse koordinering og 
opfølgning 
 Primært implementator rollen, 
som bliver udfyldt af mellemle-
derne  
 Topledelsen og mellemlederne 
anskuer ikke eksekveringen som 
en fælles ledelsesopgave 
 Mening, Commitment og Handle-
kraft er kritiske faktorer for stra-
tegieksekveringens udøvelse 
 Topledelsen har kun lille effekt 
på medarbejdernes oplevelse af 
Mening, Commitment og Handle-
kraft 
 Mellemledernes samlede mulig-
heder for at påvirke medarbej-
dernes oplevelse af Mening, 
Commitment og Handlekraft er 5 
– 10 gange større end topledel-
sens 
 Mellemledernes potentiale bliver 
ikke realiseret i tilstrækkelig 
grad 
Håndteringen af følelser under radikale forandringer 
Analyse i teoretisk perspektiv Eksekveringspraksis Konsekvenser baseret på empiri 
 Mellemlederne kan spille en vital 
rolle i håndteringen af de følel-
ser under radikale forandringer i 
relation til strategieksekvering 
 Følelser kan åbne op for nye mu-
ligheder og gøre det mere sand-
synligt, at mennesker ompriori-
terer, identificerer nye handlin-
ger, sætter nye mål og foretager 
fravalg 
 Følelser kan hjælpe mennesker 
til at træde ind i det ukendte 
 Overvejende fokus på rationelle 
forhold i relation til det strategi-
ske arbejde 
 Manglende fokus på håndteringen 
af medarbejdernes følelser i for-
bindelse med strategieksekverin-
gen  
 Kun sporadisk arbejde med følel-
ser i relation til radikale foran-
dringer 
 Mellemlederne bruger ikke med-
arbejdernes følelser som argu-
menter i strategiske diskussioner  
 Virksomheder løber en stor risiko 
ved at ignorere vigtige følelser 
og stemninger, der over tid kan 
vokse til modstand og modvilje i 
forhold til strategien 
 Virksomheder gør det sværere 
for dem selv end nødvendigt at 
eksekvere strategier ved ikke at 
have tilstrækkeligt fokus på 
håndteringen af medarbejdernes 
følelser under radikale foran-
dringer 
Betydningen af lederstile for strategieksekveringen 
Analyse i teoretisk perspektiv Eksekveringspraksis Konsekvenser baseret på empiri 
 Mellemledernes lederstile i kom-
bination med den valgte strategi-
type kan have betydelig indvirk-
ning på eksekveringen af en virk-
somheds strategi 
 Meget svært for en leder at æn-
dre sin lederstil, men dog ikke 
umuligt 
 Lederstilstests indgår ikke som 
en naturlig del af forberedelser-
ne til at forberede strategiekse-
kveringen  
 Virksomheder evaluerer ikke le-
derstilene i forhold til den valgte 
strategitype 
 Vurdering af ledernes evner og 
adfærd indgår som en implicit 
del af en ny organisering som 
følge af en strategi 
 Manglende fokus og opmærk-
somhed mod, om lederstile mat-
cher den valgte strategitype, 
hæmmer strategieksekveringen  
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Tabellen viser, at mellemledernes potentielle bidrag til strategieksekveringen ikke bliver realise-
ret. Dette kommer bl.a. til udtryk ved, at mellemledernes nærhed i forhold til medarbejderne 
kun sporadisk tages i anvendelse, når det gælder håndteringen af følelser under radikale foran-
dringer. Derved løber virksomheder en stor risiko og gør eksekveringen sværere end nødvendigt. 
Derudover viser tabellen, at lederstile ikke får den opmærksomhed, som kunne være ønskeligt i 
forhold til strategieksekveringen.  
Tema 4: Interaktionen mellem topledelsen og mellemlederne 
De vigtigste pointer om det fjerde tema vedr. interaktionen mellem topledelsen og mellemle-
derne er specificeret i den følgende tabel:  
Tabel 7-4: Interaktionen mellem topledelsen og mellemlederne  
Den kognitive fleksibilitet hos topledelsen 
Analyse i teoretisk perspektiv Eksekveringspraksis Konsekvenser baseret på empiri 
 Kognitiv fleksibilitet hos tople-
delsen overfor mellemlederne 
kan give bedre kvalitet i de stra-
tegiske beslutninger og i ekse-
kveringen af strategien 
 Topledere ikke gode til at udvise 
kognitiv fleksibilitet 
 Utilstrækkelig kognitiv fleksibili-
tet hæmmer evnen til strategi-
eksekvering 
Gensidig påvirkning baseret på envejs kommunikation? 
Analyse i teoretisk perspektiv Eksekveringspraksis Konsekvenser baseret på empiri 
 Den gensidige påvirkning skal 
være baseret på en tovejs proces 
 Den gensidige påvirkning skal 
skabe strategisk konsensus, både 
kognitivt og emotionelt  
 Kommunikationen om strategien 
er primært baseret på envejs 
kommunikation 
 Topledelsen og mellemlederne 
udvikler ikke fælles holdninger 
og strategisk konsensus  
 Høj emotionel tilknytning blandt 
lederne til at eksekvere strategi-
en  
 Ledere oplever lav grad af stra-
tegisk konsensus 
 Toplederne og mellemlederne 
fraskriver sig selv muligheden for 
at påvirke hinandens oplevelse af 
strategien 
 Mindre sammenhæng i strategi-
eksekveringen 
 Envejs kommunikationen gør, at 
hverken topledere eller mellem-
lederne får tilstrækkelig adgang 
til at forme og påvirke refleksio-
ner, tolkninger, bekymringer 
m.m. hos hinanden og hos med-
arbejderne 
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Muligheder for issue selling i interaktionen 
Analyse i teoretisk perspektiv Eksekveringspraksis Konsekvenser baseret på empiri 
 Issue selling kan gavne informa-
tionsudvekslingen og give bedre 
beslutninger og hurtigere reakti-
onstid på interne og eksterne ud-
fordringer 
 Gennem issue selling kan mel-
lemlederne påvirke topledelsen 
med det formål at modtage res-
sourcer til eksekvering, sikre en 
god modtagelse af deres input, 
samt få accept af nye idéer 
 Alle medarbejdergrupper på nær 
toplederne oplever at mangle tid 
til at eksekvere strategien 
 Funktionschefer og mellemledere 
oplever, at der ikke afsættes de 
nødvendige personalemæssige 
ressourcer, der muliggør, at stra-
tegien føres ud i livet 
 Meget stor variation i, hvordan 
issue selling i relation til strate-
gien foregår i praksis 
 Utilstrækkelige eller for sporadi-
ske muligheder for at udføre is-
sue selling hæmmer muligheder-
ne for bedre beslutninger og hur-
tigere reaktionstid på interne og 
eksterne udfordringer 
Betydningen af win-win situationer 
Analyse i teoretisk perspektiv Eksekveringspraksis Konsekvenser baseret på empiri 
 Målet for den integrative for-
handling mellem topledelse og 
mellemledere skal være win-win 
situationer med udgangspunkt i 
og en anerkendelse af, at der er 
asymmetri i de to parters infor-
mationer, indflydelse og motiver 
 Den gennemsnitlige topleder har 
3 - 4 gange så stor betydning på 
Mening, Commitment og Handle-
kraft som den gennemsnitlige 
mellemleder 
 Summen af mellemledernes be-
tydning i hele virksomheden i 
forhold til Mening, Commitment 
og Handlekraft er i gennemsnit 4 
- 6 gange større end summen af 
topledelsens betydning 
 Tendens til både at kommunike-
re, at alle ledere principielt er 
lige vigtige og i samme båd 
 Mulighederne for win-win dyrkes 
kun sporadisk 
 Topledere og mellemledere er 
ikke lige, hvad angår magt og 
påvirkningsmuligheder, men 
begge parter er til gengæld dybt 
afhængige af hinanden, hvilket 
understreger betydningen af at 
skabe win-win situationer 
 Win-win situationer opstår ikke i 
det omfang, som de kunne, hvis 
der blev taget udgangspunkt i, 
og hvis der var en anerkendelse 
af assymmetri i informationer, 
indflydelse og motiver 
Betydningen af kritiske faktorer for eksekvering på strategimøder og -seminarer 
Analyse i teoretisk perspektiv Eksekveringspraksis Empirisk konsekvens 
 Den rationelle og emotionelle 
oplevelse, samt oplevelsen af at 
kunne handle er kritisk for ekse-
kveringen 
 Meget stor variation i, hvor me-
get fokus virksomhederne på de-
res strategimøder og strategise-
minarer har på de tre kritiske 
faktorer 
 Overvejende fokus på at formid-
le informationer fra topledelsen 
til mellemlederne ud fra den 
grundlæggende antagelse om, at 
forståelse for strategien er afgø-
rende for, at der bliver handlet 
på strategien 
 Fokus på ’forståelse’ imøde-
kommer kun én af de syv organi-
satoriske barrierer 
 Utilstrækkeligt fokus i kontakt-
episoderne på de vigtige faktorer 
for strategieksekvering kan bi-
drage til, at virksomheder ikke 
eksekverer i det ønskede omfang 
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Tilgang til rollerne i interaktionen 
Analyse i teoretisk perspektiv Eksekveringspraksis Empirisk konsekvens 
 Topledelsen har meget funktio-
nalistisk tilgang til selve rollebe-
grebet, hvor de enkelte organisa-
tionsmedlemmer udfylder en 
specifik rolle i et komplekst sy-
stem, som var de organer i en 
krop 
 Denne tilgang til rollebegrebet 
kan fastholde organisationens 
medlemmer i roller, der ikke er 
udtømmende og ikke længere 
matcher omgivelserne, samt at 
den hæmmer dem i at udføre de 
handlinger, som de tror på kan 
gøre en forskel for organisatio-
nen 
 Topledelsen har primært funkti-
onalistisk tilgang til selve rolle-
begrebet  
 I perioderne uden kontakt drøf-
tes strategien ikke løbende med 
kollegerne 
 De aftalte roller i forbindelse 
med strategieksekveringen bliver 
ikke holdt i live og efterlevet  
 De aftalte roller i eksekveringen 
bliver ikke tilpasset udviklingen i 
omgivelserne og internt 
 Perioderne uden kontakt bidra-
ger ikke til strategieksekveringen 
i det ønskede omfang  
 Den organisatoriske barriere 
’strategien er dekoblet hverda-
gen’ hæmmer strategieksekve-
ringen 
 
Ovenstående tabel illustrerer, at en utilstrækkelig kognitiv fleksibilitet hos topledelsen hæmmer 
strategieksekveringen, og at en overvejende envejs kommunikation i relation til kommunikation 
af strategien gør det samme. Mellemlederne har begrænsede muligheder for issue selling, og 
win-win situationer dyrkes ikke i tilstrækkelig grad i interaktionen mellem topledelsen og mel-
lemlederne. De kritiske faktorer for eksekvering indarbejdes ikke i tilstrækkelig grad i de strate-
gimøder og –seminarer, som gennemføres i virksomhederne, hvorved perioderne uden kontakt 
mellem topledelsen og mellemlederne ikke bidrager i tilstrækkelig grad til eksekveringen. Denne 
tendens forstærkes af en funktionalistisk tilgang til rollebegrebet, hvor der ikke sker en løbende 
og dynamisk tilpasning af rollerne til udviklingen i omgivelserne.  
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8 Konklusion 
Formålet med afhandlingen var at opnå en større forståelse for strategieksekvering i praksis med 
henblik på at komplementere eksisterende teori om strategieksekvering. Det overordnede forsk-
ningsspørgsmål var: ”Hvorfor lykkes virksomheder ikke i tilstrækkeligt omfang med at eksekvere 
deres strategier? Dette kapitel vil først besvare afhandlingens tre underordnede forsknings-
spørgsmål og i forlængelse heraf beskrive implikationerne for hhv. teori og praksis.  
8.1 Besvarelse af afhandlingens forskningsmæssige spørgsmål 
Afhandlingens overordnede spørgsmål er blevet besvaret gennem tre underspørgsmål, som jeg vil 
gennemgå i det følgende.  
Underspørgsmål 1: Hvilke aktiviteter er forbundet med strategieksekvering, og hvem 
er typisk involveret i dem? 
En analyse af eksekveringsadfærden blandt beslutningstagere identificerede syv hovedaktivite-
ter, som virksomheder gennemfører i relation til strategieksekveringen: 1) Konkretisering af 
strategien, 2) iværksættelse af strategiske projekter, 3) skabelse af overblik og rammer for ek-
sekveringen, 4) strategimøder og seminarer, 5) kommunikation af strategien, 6) opfølgning, 7) 
lederudvikling og –træning. Disse syv aktiviteter gennemføres med det udgangspunkt, at virk-
somheder i deres strategiske arbejde adskiller udvikling af strategien fra eksekveringen, hvilket 
har en skadelig indvirkning på eksekveringen af strategien. Topledelsen tager total kontrol over 
udviklingen af strategien med det udgangspunkt, at topledelsen er virksomhedens hjerne, mens 
resten af organisationen er kroppen, der skal føre strategien ud i livet. Rollen som dem, der ta-
ger total kontrol over udviklingen af strategisk, suppleres med at skabe strategisk retning for re-
sten af organisationen gennem brug af symbolske virkemidler, rationelle analyser og tiltag, samt 
i et vist omfang gennem lærings- og feedback mekanismer i relation til strategien.  
 
Topledelsens tilgang til udviklingen af strategien bliver kombineret med, at den ikke i praksis in-
volverer sig i mellemledernes eksekvering af strategien, hvilket er baseret på en fejlagtig anta-
gelse om, at en god forståelse blandt mellemlederne for strategien er nøglen til at eksekvere 
strategien. Denne fejlagtige antagelse supplerer topledelsen typisk med en implicit forventning 
om, at mellemlederne er i stand til at kommunikere strategien til deres respektive medarbejde-
re på en overbevisende måde, samt at mellemlederne herefter kan involvere deres egen organi-
sation og sikre eksekveringen af strategien. Hverken den nævnte antagelse eller implicitte for-
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ventning er holdbare, og derudover formår topledelsen typisk ikke at gøre mellemlederne til ak-
tive medspillere i eksekveringen og på den baggrund udnytte deres potentiale i relation til stra-
tegien, hvor summen af mellemledernes påvirkningskraft ud mod medarbejderne i relation til 
strategien er min. 5-10 gange så stor som topledelsens.  
 
Mellemlederne bidrager i praksis typisk med formidling af strategien, deltagelse i strategiske 
projekter, strategimøder og strategiseminarer, samt diverse koordinering og opfølgning. Dette 
står i stærk kontrast til de roller, som mellemlederne kunne udfylde, særligt i forhold til at ka-
talysere forslag og idéer, være forkæmpere for vigtige tiltag, facilitere meningsskabende pro-
cesser ud mod medarbejderne, samt sørge for at sælge vigtige budskaber igennem til topledel-
sen. Desuden bliver mellemledernes muligheder for at håndtere medarbejdernes følelser i rela-
tion til strategien og dertil hørende radikale forandringer kun i sporadisk omfang udnyttet. I 
gennemførelse af mellemledernes aktiviteter i relation til strategieksekveringen er der derud-
over ikke tilstrækkelig opmærksomhed mod, hvordan og i hvor høj grad de eksisterende ledersti-
le blandt mellemlederne påvirker evnen til at eksekvere virksomhedens strategi.  
 
Hvor topledelsen tager total kontrol over udviklingen af virksomhedens strategi, abdicerer den 
til gengæld strategisk fra mellemledernes eksekvering af strategien, dvs. topledelsen ikke invol-
verer sig i mellemledernes måde at løse denne opgave på. Dermed sætter topledelsen sig selv 
uden for indflydelse i forhold til de faktorer og mekanismer, der har størst indflydelse på ekse-
kveringen af strategien. I forlængelse heraf kan den løbende interaktion mellem topledelsen og 
mellemlederne karakteriseres som hæmmende for strategieksekveringen. Dette skyldes bl.a., at 
topledelsen ikke udviser tilstrækkelig kognitiv fleksibilitet i forhold til mellemlederne, og at de 
to aktørgrupper primært anvender envejs kommunikation om strategien og ikke gensidigt påvir-
ker hinanden på en måde, hvor de får tilstrækkelig adgang til at påvirke og præge hinandens re-
fleksioner og tolkninger i relation til strategien. Derudover skabes der ikke tilstrækkeligt grund-
lag for win-win situationer, især som følge af en manglende anerkendelse af, at der er assymme-
tri i de to aktørgruppers informationer, indflydelse og motiver.  
 
Endvidere er der utilstrækkeligt fokus på de kritiske faktorer for strategieksekvering, når virk-
somhedens leder afholdes strategimøder og strategiseminarer, og imellem topledelsens og mel-
lemledernes kontaktepisoder bliver strategien ikke holdt tilstrækkeligt i live. Dette skyldes bl.a. 
en meget funktionalistisk tilgang til rollebegreber, hvor man ikke løbende og dynamisk opdaterer 
hinanden på rollerne, så de matcher omgivelserne og de opgaver, der gør den største forskel for 
virksomheden at løse i relation til strategien.  
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Selvom de ovenfor nævnte aktiviteter, der indgår i strategieksekveringen, trods alt bidrager po-
sitivt til eksekveringen på forskellig vis, planlægges og udføres aktiviteterne samtidig på en må-
de, hvor der ikke er tilstrækkeligt fokus på de kritiske faktorer for strategieksekvering. Desuden 
tages der ikke tilstrækkeligt højde for en række organisatoriske barrierer, der gør det problema-
tisk og udfordrende at eksekvere strategien.  
Underspørgsmål 2: Hvilke barrierer findes der for at eksekvere strategier, og hvorfor 
opstår de?  
Afhandlingen identificerede syv organisatoriske barrierer, der hvis de bliver ignoreret, vil gøre 
det svært eller umuligt at eksekvere strategien. Disse syv barrierer, der blev identificeret i af-
handlingens kvalitative analyse af eksekveringsadfærden blandt beslutningstagere, er: 1) Mang-
lende forståelse for strategien, 2) strategien er ikke foldet ud, 3) utilstrækkelige lederkompe-
tencer, 4) strategien lever ikke i hverdagen, 5) oplevet mangel på tid og ressourcer, 6) uhen-
sigtsmæssig involvering, samt 7) manglende konsensus. Afhandlingens kvantitative analyse af 
strategieksekveringen kunne efterfølgende bekræfte tilstedeværelsen af de syv organisatoriske 
barrierer. Barriererne opstår bl.a. fordi, at virksomhederne gennemfører aktiviteterne i relation 
til strategieksekveringen på en måde, hvor de på trods af de bedste intentioner i virkeligheden 
gør eksekveringen sværere for dem selv.  
 
Barrieren Manglende forståelse for strategien opstår ofte som konsekvens af, at de strategiske 
budskaber bliver for komplicerede, eller fordi de er baseret på logik, der ikke er gennemarbej-
det eller for svær at forstå. Som følge af, at kommunikationen om strategien i overvejende grad 
går én vej, hvilket vil sige nedad i organisationen, bliver det også en udfordring at få adgang til 
medarbejdernes tanker, refleksioner, tvivl og bekymringer i relation til strategien. Da budskaber 
om radikale forandringer kan tolkes i mange forskellige retninger og i øvrigt fremkalde stærke 
følelser, forstærker dette problemerne ved en kommunikationsform, som er envejs baseret. Det-
te skal ses i lyset af, at de færreste har modet til at sige ”det forstår jeg ikke” i større forsam-
linger, især når det forventes, at man burde være i stand til at forstå budskaberne. 
 
Barrieren Strategien er ikke foldet ud opstår bl.a. som følge af, at virksomheder oplever udfor-
dringer forbundet med at finde den rette struktur med dertil hørende budskaber, målsætninger 
og målepunkter i arbejdet med at nedbryde og oversætte strategien. De ofte komplekse budska-
ber i strategien også i praksis selv for de strategiansvarlige være svære at huske og rumme, 
selvom der ofte gøres en ihærdig indsats for at gøre strategien konkret og vedkommende for de 
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enkelte områder i virksomheden. Derudover sker der ofte det for mange virksomheder, at omgi-
velserne og situationen ændrer sig, hvorfor én måde at udfolde strategien på i tidspunkt A ikke 
nødvendigvis passer til tidspunkt B. Opgaven med at oversætte de overordnede budskaber i stra-
tegien er desuden en helt særlig udfordring, hvor mange virksomheder ikke lykkes med at gøre 
strategien enkel, vedkommende og vigtig for den enkelte medarbejder i det enkelte område. En 
yderligere forklaring på, hvorfor barrieren opstår, handler om, at der i mange virksomheder er 
en modsætning mellem strategiens langsigtede perspektiv og hverdagens mere kortsigtede fo-
kus.  
 
Barrieren Utilstrækkelige lederkompetencer tager udgangspunkt i topledelsens implicitte for-
ventning om, at mellemlederne i forvejen kan oversætte, kommunikere og eksekvere strategien. 
Dette er ofte ikke tilfældet i praksis, og fordi mange ledere er blevet forfremmet som følge af 
deres ikke-ledelsesfaglige kompetencer, kan der i mange virksomheder være et betydeligt efter-
slæb på basale lederevner, hvorfor lederne ofte skal opgraderes på disse kompetencer før på de 
specifikke kompetencer, der har med strategieksekvering at gøre. En del virksomheder supplerer 
derfor med hurtige løsninger, ofte i form af korte introduktionsforløb til, hvordan strategien skal 
formidles, og der udarbejdes i den forbindelse kommunikationspakker til lederne med dertil hø-
rende kommunikative virkemidler. I mange tilfælde mangler lederne på denne baggrund de nød-
vendige kompetencer til at udfylde deres roller på en tilfredsstillende måde i relation til ekse-
kveringen af virksomhedens strategi.  
 
Barrieren Strategien er dekoblet hverdagen opstår bl.a. som følge af, at strategien helt fra star-
ten af dens udvikling i kommunikationen og aktiviteterne i øvrigt gøres til noget ekstraordinært 
og separat fra hverdagen. Desuden er hele grundlaget for en ny strategi ofte noget ekstraordi-
nært i form af udskiftning i topledelsen, en ny ejer, vækst, frasalg eller lignende. Desuden kan 
strategien af de ansatte ofte blive opfattet som en urealistisk drømmeverden, der ligger meget 
fjernt fra hverdagens driftsmæssige udfordringer.  
 
Oplevet mangel på tid og ressourcer er en barriere, som i meget høj grad er til stede i mange 
virksomheder. Dette hænger bl.a. sammen med, at strategien opleves som noget, der kommer 
oven i det normale arbejde, og som der ofte ikke er afsat ressourcer til. Barrieren hænger der-
med meget sammen med den ovenfor nævnte barriere om, at strategien er dekoblet hverdagen. 
Praksis viser dog samtidig, at en stor grad af begejstring og entusiasme for en strategi kan bidra-
ge til, at der alligevel kan findes de nødvendige ressourcer i forhold til at bidrage til eksekverin-
gen af en strategi. Dette betyder, at det er de ansattes oplevelse af strategien og ressourcesitu-
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ationen, der er afgørende for, om der kan findes de nødvendige ressourcer i bred forstand til at 
bidrage til eksekveringen af strategien.  
 
Uhensigtsmæssig involvering tager som barriere udgangspunkt i den måde, som virksomhedens 
topledelse vælger at involvere sig selv i eksekveringen og resten af organisationen i udviklingen 
af strategien. Involvering opleves af de fleste virksomheder som nødvendig for at skabe ejerskab 
til en strategi, men i praksis er involvering ikke nødvendigvis ensbetydende med ejerskab. I 
mange tilfælde bliver strategien således tilrettelagt og gennemført på en måde, der resulterer i 
bristede forventninger, frustrationer og utilfredshed blandt de involverede ledere eller medar-
bejdere. Praksis viser også, at der i mange tilfælde er stærke følelser forbundet med involve-
ring, hvilket for mange rationelt tænkende personer kan være svært at håndtere. Involveringen 
kan derfor nemt køre af sporet og blive uhensigtsmæssig.  
 
Barrieren Manglende konsensus hænger meget sammen med, at det i praksis kan være svært og 
tidskrævende for ledergrupper at blive enige internt, hvilket kan skyldes både rationelle og 
emotionelle forhold. Mennesker har kognitive begrænsninger for, hvor meget man er i stand til 
at forstå, hvilket ofte forstærkes af en travl og presset hverdag med driftsmæssige udfordringer, 
der skal håndteres på meget kort sigt. Af disse årsager bliver vigtige beslutninger udskudt, og 
den manglende konsensus får ledere til at gå i forskellige retninger, hvilket i høj grad kan hæm-
me eksekveringen af den samlede strategi.  
Underspørgsmål 3: Hvilke faktorer er vigtige for eksekveringens udøvelse, og hvor-
dan udfoldes de i praksis? 
Analysen af strategieksekvering i teoretisk perspektiv identificerede tre kritiske faktorer for ek-
sekveringens udøvelse: 1) Den rationelle oplevelse af strategien, 2) den emotionelle oplevelse af 
strategien, og 3) oplevelsen af at kunne handle på strategien. Disse tre faktorer dannede bag-
grund for at opstille tre udsagn om, hvordan de enkelte faktorer påvirker strategieksekveringen. 
Den kvalitative analyse af eksekveringsadfærden blandt beslutningsansvarlige kvalificerede disse 
tre udsagn, og i denne kvalitative analyse supplerede jeg desuden med at opstille to yderligere 
udsagn om, hvordan de tre faktorer indbyrdes påvirker hinanden. Afhandlingens kvantitative 
analyse af eksekveringsadfærden kunne i forlængelse heraf validere de fem udsagn med enkelte 
modifikationer. De tre kritiske faktorer for eksekveringens kan efter en faktoranalyse defineres 
på følgende måde:  
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 Mening: Indebærer, at organisationsmedlemmerne oplever strategien som fornuftig og rigtig 
set i forhold til situationen og kravene samt virksomhedens langsigtede målsætninger. 
 Commitment: organisationsmedlemmerne føler begejstring og ansvar for strategien, samt 
hvis de er parate til acceptere fravalg for at føre strategien ud i livet. 
 Handlekraft: Indebærer, at organisationsmedlemmerne oplever, at de generelt er i stand til 
at kunne handle på strategien. 
Den kvantitative analyse kunne derudover påvise følgende sammenhænge:  
1. Det vil have en positiv indvirkning på eksekveringen af en virksomheds strategi, hvis organi-
sationsmedlemmerne oplever strategien som fornuftig og rigtig set i forhold til situationen og 
kravene samt virksomhedens langsigtede målsætninger. 
2. Det vil have en positiv indvirkning på eksekveringen af en virksomheds strategi, hvis organi-
sationsmedlemmerne føler begejstring og ansvar for strategien, samt hvis de er parate til at 
acceptere fravalg for at føre strategien ud i livet. 
3. Det vil have en positiv indvirkning på eksekveringen af en virksomheds strategi, hvis organi-
sationsmedlemmerne oplever, at de generelt er i stand til at kunne handle på strategien. 
4. Den rationelle oplevelse af en strategi hænger sammen med den emotionelle oplevelse af en 
strategi. 
5. Den emotionelle oplevelse af en strategi påvirker hos medlemmer af en organisation påvirker 
deres oplevelse af at kunne handle på strategien.   
I afhandlingens afsluttende case studie i en udvalgt virksomhed blev de tre centrale faktorer for 
strategieksekvering samt de identificerede barrierer for strategieksekvering eksemplificeret og 
illustreret.  
8.2 Implikationer for teorien 
Gennem skabelsen af en større forståelse for ’strategieksekvering i praksis’ har formålet med 
denne afhandling været at komplementere eksisterende teori om strategieksekvering. I dette af-
snit vil jeg derfor give mine vurderinger af og refleksioner om, på hvilke måder afhandlingen kan 
siges at bidrage til eksisterende teori indenfor strategieksekvering.  
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8.2.1 Udvikling må ikke adskilles fra eksekvering 
Adskillige forskere har fremhævet, at det er skadeligt for en virksomheds forretningsresultater 
at adskille udvikling fra eksekvering (Andrews, 1971; Mintzberg, 1978; Hrebiniak, 2006; Hrebi-
niak & Joyce, 2006; Martin, 2010). Denne afhandling har underbygget, at det kan være skadeligt 
at adskiller udviklingen af en strategi fra eksekveringen af den. Gennem den kvalitative analyse 
af eksekveringsadfærden blandt beslutningstagere har afhandlingen identificeret et tydeligt 
mønster, hvor topledelsen tager total kontrol over udviklingen af strategien (Hart, 1992), men til 
gengæld abdicerer strategisk, når det gælder mellemledernes eksekvering af strategien ud mod 
deres medarbejdere. Dermed bliver de roller, som Floyd & Wooldridge (1992b) har identificeret i 
deres forskning, ikke udfoldet i praksis i virksomhederne, og mellemlederne bliver derfor ikke 
gjort til de aktive spillere, som de kunne blive (Hart, 1992). Min vurdering er derfor, at fremtidig 
forskning, der vedrører adskillelsen af udvikling fra eksekvering af strategien, med fordel kunne 
sætte fokus på rollefordelingen mellem topledelsen og mellemlederne.  
8.2.2 Kritiske faktorer for strategieksekvering 
Afhandlingen har som et supplement til eksisterende teori om strategieksekvering identificeret 
tre kritiske faktorer, som det er en fælles ledelsesopgave at indarbejde i en virksomheds strate-
giske arbejde:  
Mening 
Et centralt element i strategisk arbejde er, at en strategi skal være baseret på fakta og ratio-
nelle overvejelser og analyser (e.g. Chandler, 1962; Andrews, 1971, Stewart, 1963; Grinyer & 
Spender, 1979; Bonoma, 1984; Kotler, 1984; Aaker, 1988; Schaap, 2006). Afhandlingen har 
underbygget, at den rationelle oplevelse af strategien er et afgørende parameter, idet den 
kvantitative analyse identificerede Mening som en kritisk faktor for eksekveringen af en stra-
tegi. Den bagvedliggende virkelighedsanskuelse i afhandlingen handler dog som nævnt om, at 
der ikke findes en objektiv sandhed, og at mennesket konstruerer sin opfattelse af en strategi 
på baggrund af sine egne fortolkninger af verden (Darmer et al., 2010). Man kan derfor tale i 
relation til meningsbegrebet i denne afhandling tale om oplevet rationalitet. Dette udgangs-
punkt har medført, at i den survey, der indgår i afhandlingens kvantitative analyse af strate-
gieksekveringen, er respondenterne bl.a. blevet bedt om at besvare, i hvor høj grad de ople-
ver, at strategien virker rigtig, fornuftig og som passende til situationen. Begrebet Mening er 
derfor rationel i sin natur, men det er resultatet af den individuelle opfattelse af og tolkning 
på strategien, der gør udfaldet for, i hvor høj grad den enkelte respondent oplever Mening. I 
fremtidig forskning vurderer jeg det som særligt relevant at undersøge, hvordan meningsbe-
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grebet kan udfolde sig i forskellige typer organisationer, samt hvordan processerne for at 
komme frem til Mening fungerer i praksis.  
Commitment 
Foruden det stærke rationelle indhold i en strategi, har analysen af strategieksekvering i teo-
retisk perspektiv vist, at en strategi kan fremkalde stærke følelser som fx glæde, entusiasme, 
tilfredshed, anerkendelse, spændthed, frygt, utilfredshed, skuffelse, skam, usikkerhed og an-
erkendelse (Huy, 2002), ikke mindst fordi eksekveringen af en strategi ofte indebærer radika-
le forandringer (Greenwood & Hinings, 1996). Afhandlingen har på den baggrund identificeret 
Commitment som en anden kritisk faktor for strategieksekveringen, hvilket kan supplere hid-
tidig forskning om, hvordan følelser og emotionelle dynamikker kan påvirke menneskers para-
thed og motivation til at bidrage til radikale forandringer, fx i forbindelse med en strategi. Et 
interessant område at forske videre i kunne derfor være at identificere, hvilke specifikke fø-
lelser, der gør sig gældende under radikale forandringer som følge af en strategi, samt hvor-
dan disse følelser kan håndteres af top- og mellemledere.  
Handlekraft 
Som udfoldet i Harts (1992) integrative framework sætter topledelsen scenen for, i hvor høj 
grad de øvrige organisationsmedlemmer får mulighed for at bidrage til strategieksekveringen 
som aktive medspillere. Oplevelsen af at kunne handle skal derfor ses i lyset af det handle-
rum, som topledelsen og mellemlederne tilsammen skaber i relation til det strategiske arbej-
de. Jeg vurderer, at det kunne være gavnligt, hvis fremtidig forskning yderligere ville udfor-
ske fænomenet Handlekraft, herunder hvordan begrebet kan defineres og udfolde sig i for-
skellige kontekster og sammenhænge.  
Overordnet vurdering af de tre kritiske faktorer 
Samlet set har afhandlingen gennem identificeringen af de tre kritiske faktorer for strategiekse-
kvering bidraget med ny viden, der kan komplementere eksisterende teorier, samt undersøgt, 
hvordan de tre faktorer indbyrdes er forbundet med hinanden. Det vurderes som oplagt at un-
dersøge, hvordan Mening, Commitment og Handlekraft vil udfolde sig i en endnu større empirisk 
kontekst, samt i forskellige subkulturer.  
8.3 Implikationer for praksis 
Afhandlingens kortlægning af eksisterende praksis har identificeret en række svar på spørgsmå-
let om, hvorfor virksomheder ikke lykkes med at eksekvere deres strategier. Der tegner sig på 
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den baggrund et overordnet billede af, at udfordringerne i strategieksekveringen er en logisk 
konsekvens af den måde, som det strategiske arbejde gribes an på. Afhandlingen har også kort-
lagt, at strategieksekvering er en kompleks opgave, der ikke mindst kræver en stor holdnings-
mæssig indsats fra topledelsens side i forhold til den rolle, som topledelsen udfylder i det stra-
tegiske arbejde. Et centralt budskab i forhold til topledelsens roller i det strategiske arbejde 
(tage total kontrol, give strategisk retning, abdicere strategisk) er, at topledelsen skal formå at 
kombinere rollerne i forhold til situationen, strategitypen, ledelsens sammensætning, organisa-
tionskulturen m.m. Jeg vurderer, at en kombination af rollerne kan være krævende og udfor-
drende at udføre i praksis, hvilket øger kompetencekravene i fremtiden til topledelsen. 
 
Set i lyset af resultaterne fra afhandlingens kvantitative analyse af strategieksekveringen må 
mange topledelser også gøre op med sig selv, om de fortsat vil sætte sig selv uden for indflydel-
se på de faktorer og mekanismer, der har størst betydning for eksekveringens udøvelse, eller om 
de vil forblive i en illusion om, at de har stor indflydelse på medarbejdernes oplevelse af Me-
ning, Commitment og Handlekraft. En vigtig implikation for praksis er således, at strategiekse-
kvering er en fælles ledelsesopgave for topledelsen og mellemlederne, og at de to aktørgrupper 
er dybt afhængige af hinanden. Samarbejdet imellem de to grupper bliver derfor i mange virk-
somheder af afgørende betydning for det praktiske arbejde med afhandlingens svar på, hvorfor 
strategieksekveringen ikke lykkes.  
 
En yderligere implikation for praksis bliver efter min vurdering også, at der i mange virksomhe-
der vil være behov for en mere fokuseret og omhyggeligt tilrettelagt proces forud for lancerin-
gen af en strategi, hvor alle ledere gradvist oparbejder et højt niveau af Mening, Commitment 
og Handlekraft i forhold til de dele af strategien, som er relevante for dem. Dette står i kontrast 
til den eksisterende praksis i gennemsnittet af danske virksomheder, hvor mellemlederne ofte 
får en grundig envejs formidling, kombineret med muligheden for at stille afklarende spørgsmål 
til topledelsen samt diverse kommunikationsmateriale af forskellig art. Min vurdering er dermed, 
at den til tider overfladiske kommunikation af strategien bør erstattes af en mere dybdegående 
proces, hvor mellemlederne gennem dialog med topledelsen og træning bliver gjort i stand til at 
præge eksekveringen blandt deres egne medarbejdere i væsentligt højere grad og sikre, at stra-
tegien kommer til at leve i hverdagen gennem et kontinuerligt højt niveau af Mening, Commit-
ment og Handlekraft.  
 
245 
 
8.4 Strategieksekvering nu og i fremtiden 
På baggrund af de gennemførte analyser har afhandlingen bidraget til at skabe en større forstå-
else for, hvordan danske virksomheder i praksis arbejder med at eksekvere strategier, samt ikke 
mindst, hvorfor virksomheder ikke lykkes med at eksekvere deres strategier. Baseret på et øje-
bliksbillede af situationen i cirka 20 virksomheder er der blevet gennemført analyser, der viser 
tydelige mønstre i, hvordan strategieksekveringen gribes an. Disse analyser er blevet gennemført 
med en vished om, at vi som mennesker konstruerer den virkelighed, som vi lever i, og at der ik-
ke findes nogen objektiv sandhed. Det vil derfor til stadighed være nødvendigt at opdatere den 
eksisterende viden om strategieksekvering med ny forskning, der kan belyse fænomenet fra nye 
vinkler og i nye kontekster. Dette skal ses i lyset af, at vigtigheden af at kunne eksekvere strate-
gier kun vil stige i fremtiden, fordi kravene og konkurrencesituationen stiller stadigt større krav 
til enhver virksomhed. Set i det lys bliver evnen til at eksekvere strategier en kontinuerlig driv-
kræft i arbejdet med at udvikle konkurrencemæssige fordele og realisere de økonomiske gevin-
ster heraf.  
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